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POVZETEK 
Izgorelost je stanje skrajne psihofiziĉne in ĉustvene izĉrpanosti, do katere pride zaradi 
dolgotrajne izpostavljenosti stresnim situacijam. Vendar stres ni edini dejavnik, ki vpliva 
na nastanek te bolezni. Kljuĉno vlogo imajo druţbene razmere, osebnostne lastnosti 
(izstopa predvsem storilnostno pogojena samopodoba) ter psihološke okolišĉine dela in 
ţivljenja. Izgorelost je kroniĉen proces, razvija se lahko tudi veĉ desetletij. Vse skupaj se 
priĉne z izĉrpanostjo, v primeru, da se ta stopnjuje, lahko pride tudi do psihofiziĉnega 
zloma. Slednji ima za posameznika teţke in nemalokrat nepopravljive posledice. 
Najznaĉilnejše so: moĉan upad energije, dolgotrajna nezmoţnost za delo, izrazit odpor do 
prejšnjih ţivljenskih in delovnih situacij itd. Raziskava, ki je bila opravljena na Centru za 
socialno delo Ljubljana  Viĉ - Rudnik, je pokazala, da je med zaposlenimi mogoĉe zaznati 
nekatere simptome izgorevanja (razdraţljivost, kroniĉna utrujenost), vendar zaradi 
njihovega redkega oziroma obĉasnega pojavljanja trenutno stanje v organizaciji ni 
zaskrbljujoĉe. Dobljeni rezultati so opozorili tudi na prisotnost nekaterih riziĉnih dejavnikov 
(neustrezno nagrajevanje, preobremenjenost z delom …), ki bi v prihodnosti lahko privedli 
do tega problema.   
 
Ključne besede: izgorelost, sindrom izgorelosti, stres, psihofiziĉni zlom, psihološke 
okolišĉine dela, storilnostno pogojena samopodoba, supervizija. 
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SUMMARY 
BURNOUT AT THE WORKPLACE  
 
Burnout is a state of utmost psychopysical and emotional exhaustion as a result of a long-
lasting exposure to stressful situations. But stress is not the only factor, which affects the 
accurance of this illness. The key role have social conditions, personal features 
(predominantly productively conditioned self-image stands out) and psychological 
circumstances of work and life. Burnout is a chronic process, it can develop even for more 
decades. It all starts with exhaustion, and in the case that it increases, it can lead to a 
psychopysical breakdown. The latter often has irreversible consequences for an individual. 
The most common are: a strong decline of energy, long-lasting inability for work, a 
distinct reluctance to previous life and work situations and so forth. The research carried 
out at the Centre for social work Ljubljana Viĉ – Rudnik has shown that among the 
employees we can perceive some symtoms of burnout (irritation, chronic tiredness) but 
according to their seldom or occasional appearance the state in the organization is not 
alarming. The research results also drew attention to the presence of some risk factors 
(inappropriate rewarding, overload with work etc.) which could in the future lead to this 
problem.  
 
Keywords: burnout, burn out sindrom, stress, psychopysical breakdown, psychological 
circumstances of work, productively conditioned self-image, supervision. 
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1 UVOD 
Danes smo ljudje, zaradi hitrega tempa ţivljenja, vsakodnevno izpostavljeni stresu. Na 
delovnem mestu se moramo »boriti« z zahtevnimi strankami, zaradi ĉasovne stiske 
soĉasno opravljati vedno veĉ nalog ter pri tem vlagati vse veĉ energije in znanja. 
Prilagajati se moramo tudi delovnemu ĉasu, ki se iz leta v leto podaljšuje. Pri veĉini se 
obiĉajno delavnik priĉne zelo zgodaj zjutraj in traja do poznega popoldneva. Ob vsem tem 
pa zmanjka ĉasa za redno telesno aktivnost, poĉitek, druţenje in sprostitev. Takšen 
nezdrav ţivljenjski slog lahko skozi daljše obdobje poruši naše psihiĉno in fiziĉno 
ravnovesje. Pravzaprav nas lahko privede do izgorevanja oziroma v najslabšem primeru 
celo do adrenalnega zloma (gre za skrajno fazo tega procesa). 
 
Namen diplomskega dela je opozoriti na problem izgorevanja ter seznaniti ĉim veĉ ljudi (in 
organizacij) z glavnimi znaĉilnostmi te bolezni. Cilji teoretiĉnega dela naloge so bili 
sledeĉi: natanĉno opredeliti pojem izgorelost, loĉiti izgorelost od drugih - sorodnih motenj, 
opisati dejavnike, ki lahko sproţijo takšen proces, prikazati kljuĉne simptome in posledice 
te bolezni ter predstaviti ukrepe za prepreĉevanje izgorevanja na individualni in 
organizacijski ravni. 
 
Temeljni namen raziskovalnega dela pa je bil: 
 ugotoviti prisotnost izgorevanja med zaposlenimi v izbrani organizaciji, 
 poiskati vzroke (dejavnike), ki bi lahko (oziroma ki so) privedli do izgorevanja, ter 
 prikazati, na kakšen naĉin se zaposleni in organizacija spoprijemajo s tem 
problemom. 
 
Tudi v okviru raziskave je bilo postavljeno nekaj splošnih ciljev, in sicer: 
 ugotoviti, kaj zaposlene najbolj izĉrpava oziroma kaj jim povzroĉa najveĉ stresa pri 
delu, 
 prikazati, kako pogosto se pri zaposlenih pojavljajo nekateri simptomi izgorevanja, 
 raziskati, katere strategije za prepreĉevanje izgorevanja uporabljajo zaposleni (ali 
so to sprostitvene tehnike, poĉitek, športne aktivnosti) in katere organizacija (ali ta 
nudi supervizijo, programe za obvladovanje stresa, ali skrbi za psihiĉno sprostitev 
in rekreacijo delavcev itd.) 
 oceniti (na podlagi zadovoljstva zaposlenih) psihološke razmere v organizaciji ter 
 na osnovi ugotovljenega podati nekaj konkretnih predlogov za izboljšanje 
trenutnega stanja. 
 
Diplomsko delo je sestavljeno iz dveh delov, in sicer iz teoretiĉnega in empiriĉnega dela. 
Teoretiĉni del poleg uvoda zajema še štiri poglavja. Na zaĉetku drugega poglavja je na 
podlagi domaĉe in tuje literature definiran oziroma opredeljen pojem izgorelosti. Ker v 
vsakdanjemu ţivljenju ljudje ne razlikujejo med stresom, izgorelostjo, depresijo in 
izĉrpanostjo, so v nadaljevanju nazorno prikazane bistvene razlike med omenjenimi stanji. 
Nekaj besed je namenjeno stresu, ki velja za glavnega sproţilca te motnje. Zatem so 
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podrobno opisane tri skupine vzrokov, ki lahko privedejo do izgorevanja. Gre torej za 
druţbene razmere, psihološke okolišĉine dela in ţivljenja ter osebnostne znaĉilnosti. Prve 
opravljene študije so se osredotoĉile predvsem na osebnost posameznika (zlasti na 
samopodobo), danes pa nekoliko veĉ pozornosti namenjajo psihološkim razmeram dela. 
Pravzaprav to stanje povezujejo zgolj z delovnim mestom. To je tudi razlog, da nekateri 
strokovnjaki izgorelost poimenujejo kar »poklicni stres«. 
 
V jedru drugega poglavja so prikazane posamezne faze izgorevanja. Poznano je, da je 
sindrom izgorelosti kroniĉen proces in da se razvija postopoma skozi daljše ĉasovno 
obdobje. Najpogosteje se omenja delitev na naslednje faze: izĉrpanost, ujetost in sindrom 
adrenalne izgorelosti. 
 
Zakljuĉek drugega poglavja je namenjen obravnavi simptomov in posledic. Izgorelost 
spremlja vrsta neprijetnih simptomov. Ljudje imajo obiĉajno teţave z zdravjem, slabše 
mnenje o sebi, nezadovoljni so z delom in še bi lahko naštevali. Ker je teh znamenj 
ogromno, so jih avtorji praviloma razvršĉali v veĉje skupine, in sicer na telesne, ĉustvene 
in vedenjske simptome. Zaradi laţjega razumevanja so slednji prikazani ne le po 
podroĉjih, temveĉ tudi po posameznih stopnjah. Poudarek je tudi na kljuĉnih posledicah, 
ki jih lahko ta motnja povzroĉi posamezniku, organizaciji in celotni druţbi. 
 
Tretje poglavje je osredotoĉeno na ukrepe, ki se jih lahko posluţujemo za prepreĉevanje 
oziroma sooĉanje z izgorevanjem, ter na proces zdravljenja. Posebej so predstavljeni 
ukrepi za posameznika (ti se nanašajo predvsem na spremembo ţivljenjskega sloga) in 
ukrepi za organizacijo. Pri slednjih je poudarek na strategijah za prepreĉevanje stresa in 
izboljšanje poĉutja zaposlenih. 
 
Ena izmed številnih metod za prepreĉevanje izgorelosti, ki je nikakor ne smemo 
zanemariti, je supervizija. Slednja je izĉrpno predstavljena v poglavju štiri. Opisan je 
zgodovinski razvoj metode, nekatere vrste in  sam postopek izkustvenega uĉenja. 
 
Teoretiĉni del se zakljuĉi s poglavjem o razširjenosti sindroma izgorelosti. Razumljivo je, 
da se s tem problemom sooĉajo tudi v drugih drţavah. Podano je nekaj konkretnih 
podatkov za Finsko, Veliko Britanijo, Nizozemsko, Skandinavijo in Belgijo. Veĉ pozornosti 
je usmerjeno na Slovenijo in rezultate, do katerih so prišli na Inštitutu za razvoj ĉloveških 
virov. Njihove ugotovitve se nanašajo na povezanost nekaterih demografskih podatkov 
(npr. spol, starost, izobrazba) z izgorelostjo. V tem poglavju je predstavljena tudi lestvica 
ogroţenosti posameznih poklicev.  
 
V poglavju šest je prikazana raziskava, ki je bila opravljena na Centru za socialno delo 
Ljubljana Viĉ - Rudnik. Za pridobitev potrebnih podatkov je bila uporabljena metoda 
anketiranja. Vprašalnik je vkljuĉeval 17 vprašanj zaprtega tipa. 
 
Postavljenih je bilo tudi nekaj hipotez: 
H1: V organizaciji je prisotno izgorevanje. 
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H2: Zaposlene najbolj izĉrpavata preobremenjenost in slabi medsebojni odnosi. 
H3: Najveĉ zaposlenih prepreĉuje izgorevanje s poĉitkom in športnimi aktivnostmi. 
H4: CSD zaposlenim nudi supervizijo in programe (seminarje, delavnice) na temo 
obvladovanja stresa. 
H5: Stopnja zadovoljstva je nizka, kar pomeni, da je slabo poskrbljeno za psihološke 
okolišĉine v organizaciji. 
 
V sedmem poglavju oziroma v zakljuĉku so povzete temeljne ugotovitve teoretiĉnega in 
raziskovalnega dela. Temu poglavju sledi še navedba literature in virov.
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2 IZGORELOST 
2.1 IZGOREVANJE NEKOČ IN DANES 
Izgorevanje na delovnem mestu ni nov pojav. Pred nekaj leti so se z njim ukvarjali 
predvsem delavci v poklicih, ki so bili usmerjeni k ĉloveku, na primer v humanih 
dejavnostih, zdravstvu in izobraţevanju. Danes se tem poklicem pripisuje visoko stopnjo 
obĉutljivosti, ker vkljuĉujejo veliko neposrednih stikov z ljudmi. Delo v takšnih poklicih je 
zelo ĉustveno in telesno zahtevno, zato je stopnja tveganja zaradi izgorevanja razmeroma 
visoka. Delavce najbolj izĉrpavajo predanost, ki jo zahteva poklic, dolg delavnik in 
ĉezmerne obremenitve z delom ter tudi potencialni konflikti s strankami, bolniki, študenti, 
kolegi ter predpostavljenimi. Da bi premagali vse te teţave, se nekateri delavci branijo 
tesnih stikov z ljudmi, s katerim se sreĉujejo pri svojem delu, in osebne vpletenosti v delo. 
Še veĉ, teţave pri doseganju veĉjih uspehov lahko delavca pripeljejo tako daleĉ, da zaĉne 
dvomiti o svojih sposobnostih in se spraševati, ali je sploh pametno vztrajati v takšnem 
poklicu (Maslach in Leiter, 2002, str. 19). 
 
Razlika med nekoĉ in danes je v tem, da je poklicev z visoko stopnjo obĉutljivosti vse veĉ. 
Zgodil se je namreĉ velikanski premik od proizvodnih do storitvenih zaposlitev, pri katerih 
morajo delavci uĉinkovito obvladovati stranke in hkrati prijazno ustreĉi vsem njihovim 
zahtevam. V ĉedalje bolj tehnološko razvitem svetu postaja visoka stopnja obĉutljivosti 
toliko bolj kritiĉna – stranke zahtevajo moţnost, da poslujejo s ĉlovekom in ne z 
raĉunalnikom. Naraslo je tudi število vodstvenih poloţajev, kjer morajo delavci (vodilni) 
nadzorovati druge delavce (Maslach in Leiter, 2002, str. 20). Na splošno je mogoĉe trditi, 
da ljudje, ki so odgovorni za druge, tako da te motivirajo, nagrajujejo ali kaznujejo in z 
njimi komunicirajo, obĉutijo veĉ stresa, kot tisti, ki opravljajo druge dejavnosti v 
organizaciji (McLean v: Treven, 2005, str. 25). Tako morajo vodilni posredovati v sporih 
med zaposlenimi, poslušati morajo razliĉne pritoţbe, spodbujati sodelovanje in usmerjati 
zaposlene, da dosegajo zastavljene cilje organizacije. Vse te naloge so zelo zahtevne in 
vsaka od njih jim povzroĉa doloĉeno mero stresa (Treven, 2005, str. 25). Tudi sam naĉin 
dela se je danes nekoliko spremenil. Organizacije dajejo prednost timskemu delu, vendar 
zaposlenim ob tem ne nudijo ustreznih znanj o medĉloveških odnosih. Pravzaprav skrbijo 
le za tehniĉna in ekonomska znanja (Maslach in Leiter, 2002, str. 20).  
 
Teţava je tudi v tem, da ljudje problem izgorevanja podcenjujejo. Domnevajo, da 
izgorevanje ni niĉ posebnega, in velikokrat napaĉno presodijo tveganja. Prav tako so 
prepriĉani, da to njih ne more doleteti, ĉeš, da preveĉ vedo ali so premoĉni, da bi postali 
ţrtev tega problema (Maslach in Leiter, 2002, str. 20). 
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2.2 OPREDELITEV IZGORELOSTI 
Angleški izraz »burnout« pomeni v slovenšĉini izgorelost, izpraznjenost, iztrošenost pa  
tudi poklicni stres. Izraz je znan ţe veĉ kot trideset let. Prvi ga je leta 1974 uporabil 
oziroma opisal psiholog in psihiater Herbert Freundenberger, ki je raziskoval duševne 
teţave pri osebju nekonvencionalne agencije za socialno delo (Hrovatiĉ, 2008, str. 52). 
»Po njegovem mnenju pride do izgorelosti takrat, ko je posameznik postavljen pred 
zahteve, ki presegajo njegove sposobnosti« (Bilban in Pšeniĉny, 2007, str. 23). 
 
Ker je izgorelost predmet prouĉevanja številnih raziskovalcev razliĉnih znanstvenih 
disciplin, lahko v literaturi zasledimo vrsto opredelitev, ki pa so si zelo podobne. V 
nadaljevanju so izpostavljene le nekatere izmed njih: 
 »Izgorelost najkrajše opredelimo kot psihofiziĉno in ĉustveno izĉrpanost« (Inštitut 
za razvoj ĉloveških virov, 2010). 
 »Izgorelost je izguba idealizma, energije, smisla in poklicne zavzetosti kot 
posledica neugodnih delovnih okolišĉin« (Ferĉec, 1996, str. 1). 
 Izgorelost ni le podaljšan stres ali kroniĉna utrujenost, temveĉ veliko hujše stanje. 
»Pri izgorelosti se zlomi energetski sistem v telesu. Spremeni se biokemiĉno 
delovanje telesa, poslediĉno pa ĉustvovanje, mišljenje in vedenje. Nekoĉ najbolj 
zagnani delavci postanejo nezainteresirani. Najbolj prijazne osebe postanejo 
neobĉutljive, površne in osorne. Razvijejo hladen, ciniĉen odnos do okolja in 
sodelavcev. Postanejo neuĉinkovite, izgubijo smisel svojega dela in zaupanje 
vase« (Hrovatiĉ, 2008, str. 52). 
 V Sloveniji je prva opozorila na omenjeno problematiko (torej problematiko 
izgorevanja) Mikuţ - Kos (v: Ferĉec, 1996, str. 1). Prepriĉana je, da gre pri 
izgorelosti za omejujoĉe psihiĉno stanje, v katerem se je znašel strokovni delavec, 
in za katerega je poleg izgube pristnega zanimanja za ljudi in obĉutka izĉrpanosti 
znaĉilna tudi zniţana delovna uĉinkovitost in morala. 
 
V literaturi lahko pogosto zasledimo definicijo, ki jo je podala pionirka na podroĉju 
raziskovanja izgorelosti, Christine Maslach: »Izgorelost je sindrom telesne in duševne 
izĉrpanosti, ki zajema razvoj negativne predstave o sebi, negativen odnos do dela, izgubo 
obĉutka zaskrbljenosti in izostajanje ĉustev do strank.« Pogosteje se pojavlja pri osebah, 
ki delajo z ljudmi (pri zdravnikih, psihoterapevtih, uĉiteljih, socialnih delavcih) oziroma v 
tako imenovanih »poklicih pomoĉi« (Ĉebašek - Travnik, 2002, str. 182, 184). 
 
Na podlagi vseh zgoraj navedenih definicij lahko zakljuĉimo, da je izgorelost 
okarakterizirana s telesno izĉrpanostjo, obĉutji nemoĉi in brezupa, ĉustveno 
izpraznjenostjo, razvojem negativne podobe o sebi in negativnimi stališĉi do dela; 
pravzaprav gre za obĉutek stiske, nezadovoljstva in neuspeha (Ferĉec, 1996, str. 1). 
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2.3 STRES  KOT GLAVNI SPROŢILEC IZGOREVANJA 
Zaradi hitrega tempa ţivljenja je stres postal naš vsakdanji spremljevalec. Marsikdo med 
nami se niti ne zaveda, da je prav ta krivec za mnoge teţave in nesreĉe. Vsakdo potrebuje 
v vsakdanjem ţivljenju izzive in ravno stres je tisti, ki nas do doloĉene mere motivira 
oziroma na nas vpliva blagodejno. Problem pa nastopi takrat, ko je stresnih situacij 
preveĉ, ko so preveĉ zgošĉene, premoĉne ali predolgo trajajo. V takšnem primeru lahko 
stres vodi v izgorevanje ali celo v depresijo in anksioznost (Ĉerneliĉ - Bizjak, 2008, str. 
24). 
 
Beseda stres je danes pogosto uporabljena. V literaturi lahko zasledimo številne definicije: 
 »Stres je reakcija organizma na draţljaje iz okolja; vkljuĉuje znake obrambe in 
prilagajanja« (Luban - Plozza in Pozzi v: Treven, 2005, str. 14). 
 Po Lookerju (v: Treven, 2005, str. 14–15) je stres neskladje med dojemanjem 
zahtev na eni strani in sposobnosti za obvladovanje zahtev na drugi strani. 
 Tyrer (v: Treven, 2005, str. 15) je postavil naslednjo definicijo: »Gre za duševno in 
telesno reakcijo na spremembo.« 
 Feldman (v: Kompare in Vadnov, 2008, str. 34) pa pravi: »Stres je vzorec 
fizioloških, duševnih in vedenjskih odzivov na draţljaje, ki zmotijo ĉlovekovo 
notranje ravnoteţje.«  
 
Draţljaje, ki povzroĉajo stres, imenujemo stresorji. Torej gre za pojave, ki jih doţivljamo 
kot groţnjo ali izziv in zato telesno ali duševno obremenjujejo našo osebnost (Kompare in 
Vadnov, 2008, str. 34).  
 
Primeri  stresorjev (Kompare in Vadnov, 2008, str. 43): 
 v okolju: hrup, neprimerna temperatura, naravne nesreĉe, kot so poplave, potresi, 
vojne, teroristiĉni napadi; 
 na delovnem mestu: preobremenjenost, prekratki roki, slabi odnosi oziroma 
nesoglasja v kolektivu, neinformiranost, neprimerno plaĉilo: 
 v šoli: preverjanje in ocenjevanje znanja, prezahteven uĉni program. 
 
Stres nam vsekakor lahko povzroĉajo tudi vsakodnevne skrbi (naglica, ĉakanje v vrstah, 
finanĉna stiska, slabi medsebojni odnosi) in nenadne ţivljenjske spremembe, kot so smrt 
bliţnjih, loĉitev, zamenjava sluţbe, rojstvo otroka itd. (Kompare in Vadnov, 2008, str. 43). 
 
Ker vsi ti stresorji niso škodljivi, razlikujemo pozitivni (prijazni) in negativni (škodljivi) 
stres. 
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Slika 1: Območje prijaznega, normalnega in škodljivega stresa 
 
Vir: Kompare in Vadnov (2008, str. 81) 
 
Pozitivni stres je ravno pravšnji stres. Doţivljamo ga takrat, ko ocenimo, da so naše 
sposobnosti veĉje od zahtev okolja (slika 1). Takšen stres nas motivira oziroma spodbuja 
ustvarjalnost in delavnost (Kompare in Vadnov, 2008, str. 44). Kadar nas prevzame dobra 
plat stresa, se pojavi ţelja po novih izzivih in zanimivih nalogah. Zastavljeni cilji se zlahka 
dosegajo. Takšen stres nas tudi navda s samozavestjo. Prevzame nas obĉutek, da drţimo 
v svojih rokah vse niti, s katerimi bomo zlahka obvladali naloge, izzive in zahteve (trdno 
smo prepriĉani, da bomo kos vsem oviram). Znamenja, ki kaţejo, da smo pod vplivom 
takšnega stresa, so naslednja (Looker in Gregson, 1993, str. 30, 70): 
 evforiĉnost, vznemirjenost, razumevanje, druţabnost, prijaznost, ljubeznivost, 
obĉutek zadovoljstva in sreĉe, 
 umirjenost, uravnovešenost, samozavest, 
 sposobnost jasnega in racionalnega mišljenja, odloĉnost, 
 marljivost, ţivahnost, vedrost, nasmejanost. 
 
»Negativni stres doţivljamo kot stisko, groţnjo, ko ocenimo, da se bomo z zahtevami 
okolja teţko spoprijeli (pravzaprav zahteve presegajo naše sposobnosti – slika 1)« 
(Kompare in Vadnov, 2008, str. 44). Ĉe takšen negativni stres traja daljše obdobje in ĉe 
se zahteve iz okolja priĉnejo kopiĉiti, se lahko kot ena izmed posledic pojavi izgorelost 
(Bilban in Pšeniĉny v: Kovaĉiĉ, Bilban, 2009, str. 87). 
 
Potek in uĉinke dolgotrajnejšega stresa najbolje ponazarja model splošnega 
prilagoditvenega sindroma (slika 2). Model prikazuje tri faze, in sicer fazo alarma, fazo  
odpora in fazo izĉrpanosti (Musek in Peĉjak v: Kompare in Vadnov, 2008, str. 44). 
 
 
OBMOČJE 
PRIJAZNEGA STRESA 
Z S 
OBMOČJE 
ŠKODLJIVEGA STRESA 
OBMOČJE 
NORMALNEGA 
STRESA 
OBMOČJE 
ŠKODLJIVEGA STRESA 
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Slika 2: Potek stresa – model splošnega prilagoditvenega sindroma 
 
Vir: Kompare in Vadnov v: Veber - Rasiewicz (2010, str. 39) 
 
V prvi fazi (fazi alarma) pride do dezorganizacije delovanja (šok), nato priĉne delovati 
simpatiĉno ţivĉevje, energetske zaloge se sprostijo, tako da smo pripravljeni na akcijo 
(protišok). 
 
V fazi odpora se s poveĉano zmogljivostjo spopadamo s stresorjem. Ĉe je naše sooĉanje 
uspešno, se stanje normalizira, posledice stresa so spodbudne (uspešno spoprijemanje s 
stresom nam daje moĉ in pozitivno naravnanost). V primeru, da stresorja ne premagamo 
oziroma da se ti zaĉnejo vrstiti drug za drugim, ostanemo v fazi odpora dalj ĉasa. To 
povzroĉi, da organizem dalj ĉasa deluje s poveĉanimi zmogljivostmi. 
 
Temu sledi še zadnja faza – faza izĉrpanosti. Zanjo je znaĉilno porušeno ravnovesje v 
delovanju simpatiĉnega in parasimpatiĉnega ţivĉevja. Po 6–8 tednih intenzivnega stresa 
se zaĉnejo pojavljati znaki, ki nas opozarjajo na izĉrpanost. Loĉimo: 
 telesne znake – nespeĉnost, pomanjkanje energije, izguba apetita, boleĉine v 
razliĉnih delih telesa, 
 duševne znake – napetost, razdraţljivost, nizka samopodoba, negativno mišljenje 
in ĉustva, 
 in vedenjske znake – poveĉano uţivanje kave, cigaret, poslabšanje medsebojnih 
odnosov. 
 
Ĉe znakov izĉrpanosti ne prepoznamo in pravoĉasno ne ukrepamo, se pojavijo neugodne 
posledice stresa. Sledi lahko sindrom izgorelosti, razvijejo se duševne motnje (depresija, 
napadi panike, motnje hranjenja) ali psihosomatska obolenja kot so motnje krvnega 
pritiska, srĉni infarkt ter kroniĉni glavoboli (Kompare in Vadnov, 2008, str. 45). 
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2.4 RAZLIKE MED IZGORELOSTJO IN SORODNIMI MOTNJAMI 
2.4.1 RAZLIKE MED IZGORELOSTJO IN DEPRESIJO 
Pri resno izgorelih in depresivnih osebah lahko opazimo nekaj sorodnih simptomov 
(pomanjkanje energije, utrujenost), vendar gre kljub temu za dve povsem razliĉni motnji 
(Buunk in Schaufeli v: Starc, 2009, str. 58). Prva in najpomembnejša razlika med njima je 
v ravni baziĉnega kortizola1. Pri veĉ kot polovici odraslih depresivnih pacientov se pojavlja 
povišan baziĉni kortizol, pri adrenalni izgorelosti pa je ta zaradi blokade osi HHA2 moĉno 
zniţan (Pšeniĉny, 2008, str. 18). Depresivne osebe imajo veĉinoma nizko samopodobo, 
tisti, ki izgorevajo, pa labilno (storilnostno pogojeno) in jo poskušajo vzdrţevati s 
pretiranim angaţiranjem. Dokler dobivajo ugodne odzive iz okolice (pohvale), je njihova 
samopodoba razmeroma visoka. Pri izgorelih osebah lahko opazimo veĉjo telesno 
izĉrpanost, veĉ imunskih teţav, prav tako jih mori obĉutek odtujenosti, ujetosti in izgube 
varnosti. Tudi teţave s spominom, koncentracijo in odloĉanjem so bistveno veĉje kot pri 
osebah, ki trpijo za depresijo (Horvat v: Inštitut za razvoj ĉloveških virov, 2010). Pri obeh 
stanjih je mogoĉe zaznati teţave s spanjem. Obiĉajno izgorele osebe teţko zaspijo, 
medtem ko se depresivne zbujajo zelo zgodaj (Starc, 2009, str. 58). 
 
Razlike lahko opazimo tudi v vedenju posameznika. Pri depresivnih osebah ne zaznamo 
deloholizma, pri tistih, ki izgorevajo, pa je ta veĉ kot oĉiten (Pšeniĉny v: Inštitut za razvoj 
ĉloveških virov, 2010). Osebe z izraţenim sindromom izgorelosti se znajo bolj odloĉno 
postaviti zase. So bolj napadalnega, neredko celo arogantnega vedenja. Pogosto se 
dogaja, da s takšnim pristopom prizadenejo druge osebe, vendar si tega ne ţenejo k srcu. 
Povsem drugaĉe pa so videti depresivni. Ti se znajo do stanja izĉrpanosti namuĉiti z 
obĉutji krivde in si ţe ob drobnih spodrsljajih (oziroma manjših neuspehih) do obisti 
natanĉno izprašati vest – velikokrat tudi brez pravih razlogov (Rakovec - Felser, 2006, str. 
145). Iz tega sledi, da je za depresijo znaĉilen obĉutek krivde in ţalosti, medtem ko se pri 
izgorelosti pojavljata jeza in agresija (Freundenberger v: Starc, 2009, str. 58). 
 
Tabela 1: Razlike med depresijo in izgorelostjo 
 
DEPRESIJA IZGORELOST 
povišan baziĉni kortizol zniţan baziĉni kortizol 
nizka samopodoba in 
samovrednotenje 
storilnostno pogojena (labilna) samopodoba in 
samovrednotenje, odvisno od zunanjih potrditev 
ţalost jeza, agresija 
nezadovoljstvo, nesreĉa niţje zadovoljstvo 
strah odsotnost strahu 
prezgodnje zbujanje teţak prehod v spanje 
Vir: Inštitut za razvoj ĉloveških virov (2011) 
                                                          
1 Kortizol je hormon, ki se v telesu izloĉa ob stresnih situacijah. 
2 HHA je okrajšava za hipotalamo-hipofizno-adrenalno os. 
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2.4.2 RAZLIKE MED IZGORELOSTJO IN DELOVNO IZČRPANOSTJO 
Delovno izĉrpanost najpogosteje povzroĉa ĉezmeren stres in delovna obremenitev, 
medtem ko je izgorelost motnja, ki jo stres sicer lahko sproţi, vendar so temeljni vzroki 
zanjo osebnostne znaĉilnosti, zlasti storilnostno pogojena samopodoba. Ĉloveka s stabilno 
samopodobo pretirane obremenitve in stres na delovnem mestu lahko pripeljejo do 
delovne izĉrpanosti, vendar ne tudi do izgorelosti, kajti oseba pozna svoje meje in si bo 
brez obĉutka slabe vesti privošĉila poĉitek (Pšeniĉny v: Mauer, 2010, str. 64–65). 
 
Izĉrpanost se kaţe kot obĉutek preutrujenosti in frustriranosti, vodi lahko tudi v nekatere 
stresne bolezni – povišan krvni tlak, prebavne teţave itd. To stanje je mogoĉe prepoznati 
po telesnih in anksioznih odzivih, medtem ko stanje izgorelosti spremljajo predvsem 
ĉustveni simptomi, zlasti depresivni kot so tesnoba in strah (Inštitut za razvoj ĉloveških 
virov, 2011). 
 
Obe motnji je mogoĉe zdraviti, ĉe se znamenja odkrijejo pravoĉasno. Delovno izĉrpanost 
naĉeloma ne prištevamo med bolezni, saj jo lahko odpravimo zgolj s poĉitkom. Pri 
izgorelosti pa gre za notranjo motnjo, ki izvira iz lastnih notranjih prisil, zato je potrebno 
psihoterapevtsko zdravljenje (Mauer, 2010, str. 64–65). 
 
Tabela 2: Razlike med delovno izčrpanostjo in izgorelostjo 
 
DELOVNA IZČRPANOST 
(WORNOUT) IZGORELOST (BURNOUT) 
preveĉ obveznosti, iskanje razbremenitve deloholizem, izstop iz obveznosti 
intenzivna ĉustva odsotnost ĉustev in jeza 
obĉutek nujnosti in hiperaktivnosti obĉutek nemoĉi in brezupa 
frustracija, telesna izĉrpanost 
strah, tesnoba, izĉrpanost motivacije, 
energije, smisla 
privede do anksioznosti 
privede do depresivnih simptomov in 
razosebljanja, lahko tudi paranoiĉnih 
obĉutkov 
povzroĉi dezintegracijo povzroĉi demoralizacijo 
telesne posledice ĉustvene in telesne posledice 
pretirane zunanje obremenitve 
storilnostno pogojena samopodoba in 
psihološke okolišĉine dela 
nizka storilnostno pogojena samopodoba visoko storilnostno pogojena samopodoba 
80 % izĉrpanosti, 20 % ujetosti 
35 % izĉrpanosti, 45 % ujetosti, 20 % 
izgorelosti 
Vir: Mauer (2010, str. 64) 
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2.4.3 RAZLIKE MED IZGORELOSTJO IN STRESOM 
Izgorelost je posledica prekomernega stresa, vendar to ni isto kot prevelik stres, ĉeprav 
mnogi omenjena pojma zelo pogosto zamenjujejo (nekateri celo menijo, da gre za 
sinonima). Stres lahko sproţi proces izgorevanja, vendar ni vzrok izgorelosti (Pšeniĉny, 
2008, str. 18). Drugaĉe povedano stres je neizogibna reakcija organizma na doloĉeno 
nevarnost (R. Zorko, 2008, str. 16). Izgorelost pa je pravzaprav negativna reakcija na 
stres in je odvisna od posameznikovih sposobnosti za obvladovanje stresa (Ĉebašek - 
Travnik, 2002, str. 184). 
 
Obiĉajno se ljudje, ki so pod velikim stresom, utapljajo v obveznostih in odgovornostih, 
vendar se zavedajo, da se bodo poĉutili bolje, ko jim bo uspelo vzpostaviti nadzor nad 
okolišĉinami. Izgoreli ĉlovek pa je povsem potrt in ne vidi izhoda oziroma rešitve. Ni veĉ 
motiviran, da bi se boril, skratka postane mu vseeno. Tudi pozitivne spremembe v 
okolišĉinah mu ne prinesejo obĉutka olajšanja (Pšeniĉny, 2008, str. 18). 
 
Najbolj oĉitna razlika med stresom in izgorelostjo je ta, da se stresa obiĉajno zavedamo, 
medtem ko za izgorelost ni nujno, da jo opazimo (Smith in dr., 2010). Dokazano je, da se 
prvi simptomi izgorevanja pokaţejo pozno in da so na zaĉetku teţko prepoznavni (Šĉuka, 
2008, str. 53). In ne nazadnje, stres lahko obĉuti vsakdo, medtem ko izgorelost izkusijo 
samo tisti, ki z navdušenjem zaĉnejo svojo kariero, imajo visoke cilje in priĉakovanja  – 
ljudje, ki v delu išĉejo (oziroma vidijo) smisel svojega ţivljenja (Pines v: Schaufeli, Maslach 
in Marek, 1993, str. 38). 
 
Tabela 3: Razlike med stresom in izgorelostjo 
 
STRES IZGORELOST 
pretirana ĉustva otopela ĉustva 
obĉutek hiperaktivnosti obĉutek nemoĉi, brezupnosti 
izguba energije izguba motivacije in upanja 
privede do anksioznosti privede do nezavzetosti, depresije 
primarna škoda je fiziĉna primarna škoda je ĉustvena 
lahko skrajša ţivljenje obĉutek, ob katerem se zdi, da niti ni vredno ţiveti 
Vir: Smith in dr. (2010) 
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2.5 FAZE IZGOREVANJA 
Sindrom izgorelosti je kroniĉen proces, ki se razvija postopoma – v veĉ zaporednih fazah 
(Pšeniĉny, 2006, str. 21).  
 
Slika 3: Faze izgorevanja po posameznih avtorjih 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Vir: lasten 
FAZE IZGOREVANJA 
Po Lauderdaleu (v: 
Brajša, 2005, str. 
32): 
 zbeganost 
 frustracija 
 obup 
Po Edelwichu (v: 
Brajša, 2005, str. 
32): 
 navdušenje 
 stagnacija 
 frustracija 
 apatija 
 obup 
Po Maslachu (v: 
Brajša, 2005, str. 32): 
 čustvena 
izčrpanost 
 telesna izčrpanost 
 razčlovečenje 
 terminalni stadij 
Po Fenglerju (2007, str. 79): 
 prijaznost in idealizem 
 prevelike zahteve 
 zmanjšanje prijaznosti 
 občutki krivde 
 povečani napori 
 občutek neuspešnosti 
 občutek nemoči 
 občutek brezupa 
 izčrpanost, odpor do 
klientov, apatija, upiranje, 
jeza 
 izgorelost 
Po Burischu (v: Brajša, 
2005, str. 31, 32): 
 okrepljena prizadevnost, 
izčrpanost 
 zmanjšana prizadevnost 
 depresija, agresivnost 
 strokovno, motivacijsko 
in ustvarjalno 
nazadovanje 
 čustvena, socialna in 
duševna otopelost 
 psihosomatska obolenja 
 obupavanje 
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Kot je razvidno iz slike 3, si avtorji pri doloĉanju stopenj niso povsem enotni. Nekateri 
naštevajo zgolj tri do štiri stopnje, medtem ko drugi proces izgorevanja prikazujejo tudi 
skozi deset stopenj. Po Burischu se tako sindrom izgorevanja zaĉne z okrepljeno 
prizadevnostjo, ki ji sledi izĉrpanost, zmanjšana prizadevnost in depresija, pojavlja se 
nagnjenost do agresivnega odzivanja. S tem je povezano tudi strokovno nazadovanje. 
Motivacija je vse slabša, ustvarjalnost postopoma upada. To privede do ĉustvene, socialne 
in duševne otopelosti ter psihosomatskih bolezni. Vse pa se konĉa z obupom. Npr. 
Lauderdale pa je proces prikazal nekoliko poenostavljeno, in sicer skozi tri faze: 
zbeganost, frustracija in obup. Njegova ĉlenitev je zelo podobna Edwichovi, ki vkljuĉuje 
sledeĉe stopnje: navdušenje, stagnacijo, frustracijo, apatijo in obup. 
 
Najpogosteje pa se uporablja delitev na naslednje faze: 
 ĉilost, 
 utrujenost, 
 preutrujenost, 
 izĉrpanost, 
 ujetost in  
 adrenalna izgorelost. 
 
Slika 4: Stopnje izgorevanja 
 
 
Vir: Inštitut za razvoj ĉloveških virov (2010) 
 
Stanje, ko se dobro poĉutimo in ko smo polni energije, imenujemo ĉilost. Ko porabimo del 
energije (ĉustvene, kognitivne, telesne), nastopi stanje utrujenosti. Nakopiĉeno utrujenost 
kot posledico pomanjkanja poĉitka in okrevanja po naporu, imenujemo preutrujenost. 
Odloĉitev o tem, kako bomo ravnali v takem stanju, je zavestna in hkrati pomeni izbiro 
med zdravjem in boleznijo. Kandidat za izgorelost bo signale preutrujenosti oziroma 
opozorilne znake ignoriral. Svojo aktivnost bo še poveĉal, namesto da bi se odmaknil od 
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obremenitev. Z begom v deloholizem telesni znaki poniknejo in nadaljnje izĉrpavanje nas 
pripelje do izgorevanja (Bilban in Pšeniĉny, 2007, str. 26). 
 
Za 1. stopnjo izgorevanja, ki jo imenujemo izĉrpanost, je znaĉilno, da oseba vztrajno 
ignorira obĉutek kroniĉne utrujenosti oziroma zanika slabo poĉutje. To stanje se navzven 
kaţe kot skrajno storilnostna usmerjenost (deloholizem). Za to fazo je prav tako znaĉilen 
obĉutek odgovornosti in obĉutek, da nas vsi potrebujejo. Ta stopnja lahko traja veĉ (tudi 
do 20) let (Inštitut za razvoj ĉloveških virov v: Ĉuk in Klemen, 2010, str. 181).  
 
Izĉrpanost postopoma vodi do preizĉrpanosti, ko dobi oseba obĉutek ujetosti (2. faza) v 
naĉinu ţivljenja, dela in odnosov. Ujetosti se oseba poskuša rešiti z menjavo dela, 
ţivljenjskega okolja ali odnosov, a najpogosteje se zgodi, da se vse to nadaljuje tudi v 
novem okolju oziroma v novem naĉinu ţivljenja, saj oseba tudi v ta okolja prenaša svoje 
stare vzorce vedenja (teţava je predvsem notranje narave). Znaĉilen je obĉutek nemoĉi, 
obĉutek krivde in upadanje samopodobe. Število znakov raste tako kot njihova 
intenzivnost oziroma moĉ. Faza ujetosti lahko traja leto ali dve (Ferjan, 2010, str. 69). 
 
Tretjo stopnjo  izgorevanja pa imenujemo sindrom adrenalne izgorelosti. Gre za stanje tik 
pred adrenalnim zlomom, ko so vsi simptomi na višku – nespeĉnost, nezmoţnost 
odloĉanja, napadi besa, joka. Oseba se trudi, da bi bila še naprej aktivna, ĉeprav se ni 
zmoţna veĉ prilagajati spremembam okolišĉin. To stanje traja nekaj mesecev in se konĉa 
z adrenalnim zlomom (Inštitut za razvoj ĉloveških virov, 2010). Slednji se kaţe kot velik 
psihofiziĉni in nevrološki zlom, ki se pogosto izraţa kot psihiĉna motnja – po navadi v 
obliki hudih depresivnih simptomov, ki pa lahko pripeljejo celo do infarkta ali samomora. V 
ĉasu zloma oseba popolnoma izgubi energijo, vsak napor, celo najmanjši ji je odveĉ. 
Stanje zloma traja od nekaj tednov do vkljuĉno treh mesecev (Ferjan, 2010, str. 70). 
 
V tretjo stopnjo sodi tudi obdobje po adrenalnem zlomu. Zdravljenje (odpravljanje 
posledic) v povpreĉju traja dve do štiri leta, lahko tudi do šest let. Posledice zloma so 
vĉasih trajne in lahko pripeljejo do invalidske upokojitve. Najznaĉilnejše so: upad delovnih 
sposobnosti, nezmoţnost vzpostavljanja psihofiziĉnega ravnoteţja in izrazit odpor do 
prejšnjih ţivljenjskih in delovnih situacij - celo nezmoţnost vraĉanja vanje (Pšeniĉny, 
2008, str. 21). Po zlomu se lahko spremenijo tudi vrednote in nekatere osebnostne 
znaĉilnosti. Zmanjša se pomen storilnosti, izboljša se samovrednotenje in pomen 
zadovoljevanja lastnih temeljnih potreb (Boštjanĉiĉ, 2010, str. 66). Veĉ o posledicah 
izgorevanja oziroma izgorelosti v podpoglavju 2.8. 
 
Poleg zgoraj navedene lahko v literaturi (zlasti tuji) zelo pogosto zasledimo še naslednjo 
delitev (Dedić, 2005, str. 853): 
 1. faza – veliki delovni entuziazem 
 2. faza – faza stagnacije ali mrtvila 
 3. faza – faza socialne  izolacije 
 4. faza – faza apatije oziroma skrajne izgorelosti 
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V prvi fazi (fazi delovnega entuziazma) prevladuje potreba po potrjevanju oziroma 
dokazovanju. Oseba za dosego zastavljenih ciljev vlaga vse svoje moĉi in napore. Lahko bi 
rekli, da priĉne neracionalno trošiti vso svojo energijo. Maksimalno se posveĉa delu in si 
enostavno ne dopušĉa poĉitka (Dedić, 2005, str. 853). To vse pripelje do pretirane 
utrujenosti in ravno to je eden od razlogov za upad delovne uĉinkovitosti (Bilban in 
Pšeniĉny, 2007, str. 23). 
 
V fazi stagnacije (2. faza) se pojavljajo dvomi v lastno kompetentnost, negotovost pri 
delu, preutrujenost, nezadovoljstvo (ker vloţen napor ni nagrajen), motnje koncentracije. 
Motivacija za delo priĉne postopno upadati. Velikokrat prihaja do telesnih teţav in 
psihosomatskih bolezni, kot so glavoboli, teţave z dihanjem in motnje spanja. Pojav 
kroniĉne utrujenosti pa izpostavlja osebo raznim nezgodam in poškodbam. Oseba, ki 
doţivi to fazo, zgoraj omenjene teţave dolgo zanemarja. Doţivlja jih zgolj kot moteĉe 
elemente pri izpolnitvi svojih delovnih obveznosti. Pogosto se distancira od hobijev, 
prijateljev, sorodnikov. Zaradi pomanjkanja energije in ĉasa za vzpostavljanje 
medsebojnih odnosov priĉne narašĉati netolerantnost do ljudi, vsakodnevno se pojavljajo 
motnje v komunikaciji. Vse to pa privede do socialne izoliranosti (R. Zorko, 2008, str. 15–
16). 
 
V fazi socialne izolacije (tretji fazi) je ţe izraţena depersonalizacija. Prihaja tudi do 
vedenjskih odklonov, kar še bolj ruši odnose s sodelavci, nadrejenimi, strankami. Oseba 
obĉuti neko notranjo praznino, ki pa jo skuša nadomestiti z jemanjem drog, psihoaktivnih 
zdravil in alkohola. To povzroĉa še dodaten upad storilnosti in veĉa pritiske delodajalca. 
Obiĉajno so osebe v tej fazi osamljene, saj prihaja do izgube prijateljev in razdora 
zakonov (Bilban in Pšeniĉny, 2007, str. 23). 
 
Zadnja faza je faza apatije, v kateri so znaki depresivnosti na vrhuncu. Oseba priĉne 
razmišljati o samomoru (Bilban in Pšeniĉny, 2007, str. 23). Tesni spremljevalki te faze sta 
ĉustvena hladnost in brezosebnost odnosov. Ker oseba doţivi profesionalni neuspeh, se 
trudi narediti ĉim manj. Popolnoma izgubi motivacijo in navdušenost za delo ter priĉne 
beţati od vsake odgovornosti. Izgubi tudi zaupanje vase in svoje sposobnosti (Dedić, 
2005, str. 853). 
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2.6 VZROKI ZA NASTANEK IZGORELOSTI 
Pri navajanju vzrokov so avtorji dokaj enotni. Veĉina izmed njih izhaja iz predpostavke, da 
je vzrok za izgorelost izkljuĉno delovno okolje in zahteve, ki v njem nastajajo (psihološke 
okolišĉine dela), oziroma stres v delovnem okolju ter pomanjkanje strategij (uspešnih in 
neuspešnih), ki bi osebi omogoĉile, da bi se zadovoljivo prilagodila doloĉenim zahtevam 
(Pšeniĉny, 2006, str. 21). 
 
Tako Zastrow (v: Fengler, 2007, str. 77) domneva, da sta si stres in izgorelost vsebinsko 
sorodna, kot vzroke za izgorelost pa navaja preveliko število delovnih ur, slepo ulico v 
poklicu, preveĉ administrativnega dela, preveĉ potovanj, izoliranost od kolegov, izostanek 
stikov v zasebnem ţivljenju in nerealna poklicna priĉakovanja. Po njegovem mnenju k  
obremenitvi prav tako prispevajo dogodki iz zunanjega sveta in subjektivna interpretacija 
slednjih. 
 
Watkins (v: Fengler, 2007, str. 77) je videl temeljne vzroke v zapravljanju fiziĉnih in 
duševnih moĉi, prevelikih osebnih priĉakovanjih ter odnosih, ki naĉenjajo lastne rezerve 
moĉi.  
 
Selye (v: Fengler, 2007, str. 78) vztraja pri prepriĉanju, da je kljuĉni krivec stres. Ĉe ta 
traja dalj ĉasa, povzroĉi globoko izĉrpanost, ki ima po njegovem mnenju znaĉaj 
izgorelosti.  
 
Po Schmidbauerju (v: Fengler, 2007, str. 77) so z izgorelostjo povezani naslednji delovni 
pogoji: 
 netoĉna informacija za zaĉetnika v poklicu o tem, kaj lahko dejansko priĉakuje, 
 preveĉ terminov in ĉasovni pritiski, 
 otopelost in rutina med delom, 
 togo urejanje in birokratizacija lastne dejavnosti, 
 slabi odnosi s kolegi in nadrejenimi, 
 pomanjkanje priloţnosti za odkrit pogovor in podporo. 
 
Tudi Šĉuka (2008, str. 53) se je osredotoĉil zgolj na delovno okolje in kot vzroke navedel 
pomanjkanje kadra, delo v veĉ izmenah, pomanjkljiv opis del in nalog, monotonost dela, 
neustrezne delovne standarde (slabe klimatske razmere, hrup, terensko delo) in delo s 
strankami. 
 
Številna prouĉevanja pa so pokazala, da v grobem loĉimo tri skupine vzrokov, ki 
medsebojno vplivajo na nastanek sindroma. To so (Pšeniĉny, 2006, str. 26):  
 druţbene okolišĉine (zunanji vzrok), 
 psihološke okolišĉine ţivljenja in dela (zunanji vzrok) ter 
 osebnostne lastnosti (notranji vzrok). 
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2.6.1 DRUŢBENE OKOLIŠČINE 
V zadnjih desetletjih smo doţiveli veliko druţbenih sprememb. Razvita industrijska druţba 
je postopoma prešla v postindustrijsko in s tem v tako imenovano druţbo osebne 
svobode. Ĉas tranzicije s seboj prinaša tudi krizo vrednostnega sistema. Vrednote, kot so 
pridnost, delavnost in skromnost, so zamenjale nove, in sicer uĉinkovitost, prodornost in 
doseganje statusa. Pravzaprav je delovna etika postala glavna vrednota (Pšeniĉny, 2008, 
str. 18).  
 
Razlog je seveda tudi to, da se potrebe po znanju ter sposobnostih delavcev nenehno 
spreminjajo (Pšeniĉny, 2006, str. 26–27). Danes ni veĉ del in opravil, za katere bi se 
ĉlovek usposobil enkrat za vse ţivljenje (Moţina in dr., 1998, str. 181). Prav tako ni varnih 
poklicev oziroma varnih delovnih mest. Vse to poveĉuje negotovost in strah za preţivetje. 
Ta strah pa skušajo tisti ljudje, ki nosijo v sebi doloĉene notranje prisile, zmanjšati s 
kompulzivnim delom – deloholizmom in to je temeljni vzrok za izĉrpavanje (Inštitut za 
razvoj ĉloveških virov, 2011). 
 
2.6.2 PSIHOLOŠKE OKOLIŠČINE DELA 
Neustrezne psihološke okolišĉine dela so glavni povzroĉitelji izgorevanja. Med slednje 
uvršĉamo: 
 preobremenjenost z delom, 
 pomanjkanje nadzora, 
 nezadostno nagrajevanje, 
 odsotnost skupnosti, 
 pomanjkanje poštenosti, 
 nasprotujoĉe si vrednote, 
 ĉustveno in psihološko nasilje (angl. Mobbing). 
 
Preobremenjenost z delom - Trenutna kriza na delovnem mestu vpliva na obremenjenost 
z delom na tri naĉine (Maslach in Leiter, str. 40): 
 Delo je bolj intenzivno.  
Ĉasa za poĉitek med delovnimi obveznostmi je vse manj, saj se delovne zahteve 
prelivajo nepretrgano ena v drugo. Ker delavci nimajo ĉasa, da bi si za hip 
oddahnili, kmalu ugotovijo, da se utrujenost v njih samo kopiĉi. Tudi zunaj sluţbe 
ni priloţnosti za krajši poĉitek, saj jih doma ĉakajo nove obveznosti z otroki, starši, 
ki se starajo, razni stroški za elektriko, najemnino itd. 
 Delo zahteva veĉ ĉasa.  
Podaljševanje delovnega ĉasa je lahko zelo izĉrpavajoĉe. Ljudje s strokovno 
zaposlitvijo in vodstveni delavci (menedţerji) delajo vedno veĉ, udeleţujejo se 
raznih sestankov ob zajtrku, ţveĉijo sendviĉe za raĉunalniškimi tipkovnicami, 
skratka delajo do poznih veĉernih ur. Ko pridejo domov, zopet sedejo za 
raĉunalnik in se pripravljajo za naslednji dan. Takšni dolgi in naporni delavniki jim 
izĉrpajo vso energijo. Ljudje se odrekajo ĉasu, ki je namenjen samo njim, in 
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zanemarijo osebne obveznosti, da bi izboljšali produktivnost organizacije, vendar 
se pri tem niti ne zavedajo, da so te pridobitve v zvezi s produktivnostjo le 
navidezne in zaĉasne. 
Sodeĉ po podatkih ĉetrte evropske raziskave delovnih razmer naj bi se na splošno 
število delovnih ur na teden zmanjšalo. To je vsekakor pozitiven dejavnik za 
zmanjševanje stresa. Vendar kljub temu pribliţno 15 % ljudi v Evropi dela na 
teden veĉ kot 48 ur – kar velja za dolg delovni teden – veĉinoma so to moški in 
samozaposleni. V Sloveniji pa o dolgih delovnih tednih poroĉa pribliţno 17 % 
delavcev, kar 78 % anketiranih pa poroĉa o majhni avtonomiji nad delovnim 
ĉasom (Boštjanĉiĉ, 2011, str. 77–78). 
 Delo je bolj zapleteno.  
Danes ljudje na svojih delovnih mestih opravljajo vedno veĉ nalog – soĉasno pa 
prevzemajo veĉ delovnih vlog, zato postaja delo vedno bolj zapleteno. Kot primer 
lahko navedemo delo blagajnika v kavarni – nekdaj je bilo dovolj, da je ta skrbel le 
za plaĉila strank, danes pa ista zaposlitev obsega še pripravljanje kave, ĉišĉenje 
prostora, skrb za inventar in podobno. Takšna usmeritev je še posebno opazna v 
javnem sektorju. Uĉitelji, medicinske sestre, policisti ugotavljajo, da vedno veĉ 
ĉasa porabijo za razna administrativna dela. 
 
Pomanjkanje nadzora - »Ljudem odsotnost nadzora nad pomembnimi smernicami 
njihovega dela prepreĉuje, da bi se uspešno spopadli s problemi, ki jih zaznajo. Brez 
nadzora ne morejo uravnavati svojih interesov z interesi organizacije. Ĉe ljudje nimajo 
obĉutka, da bo njihovo poĉetje prispevalo k temu, da bo delo opravljeno, izgubijo voljo. 
Zlahka se jih poloti izĉrpanost, cinizem in neuĉinkovitost zaradi izgorevanja na delovnem 
mestu« (Maslach in Leiter, 2002, str. 43–45). 
 
Nezadostno nagrajevanje - Organizacije se zavedajo pomembnosti nagrajevanja, vendar 
jim trenutna kriza v delovnem okolju te moţnosti zmanjšuje oziroma prepreĉuje. Ljudje 
namreĉ priĉakujejo, da bodo za dobro opravljeno delo tudi ustrezno nagrajeni (npr. v 
obliki denarja, napredovanja oziroma varnosti zaposlitve), toda v zadnjem ĉasu jim sluţba 
prinaša vedno manj tovrstnih nagrad, ĉeprav iz dneva v dan delajo vedno veĉ in veĉ. Še 
uĉinkovitejši dejavnik v pojavu izgorevanja na delovnem mestu pa je izguba notranje 
nagrade v obliki zadošĉenja, da opravljamo delo, ki nam je v veselje in izpopolnjujemo 
strokovno znanje s sodelavci, ki jih cenimo in spoštujemo. Takšna izguba notranjega in 
zunanjega nagrajevanja zmanjšuje moţnosti, da bi bil ĉlovek predan delu, ki ga opravlja 
(Maslach in Leiter, 2002, str. 15–49). 
 
Odsotnost skupnosti - »Odsotnost trdne skupnosti je posledica stanja, ko ljudje izgubijo 
pozitivno vez z drugimi v delovnem okolju« (Rakovec - Felser v: Ĉuk in Krţišnik, 2010, str. 
37). Pristne vezi v skupini najveĉkrat popušĉajo zaradi izgube varnosti zaposlitve in 
ĉezmernega posveĉanja kratkoroĉnim dobiĉkom, ki izkljuĉuje skrb za ljudi. Razpad 
skupnosti se kaţe predvsem v narašĉanju sporov med ljudmi, upadanju podpore in 
spoštovanja ter v narašĉajoĉem obĉutku izoliranosti. Skupini ljudi, ki nima obĉutka 
skupnosti, primanjkuje smisla za medsebojno pomoĉ. Takšna skupina je v bistvu samo 
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gruĉa posameznikov, ki so si med seboj v napoto, namesto da bi se njihovo sodelovanje 
krepilo (Maslach in Leiter, 2002, str. 50).  
 
Odsotnost skupnosti ni zgolj problem delavcev, paĉ pa pomeni tudi veliko izgubo za samo 
organizacijo, saj ta zaradi slabše produktivnosti dobiva vedno manj. Zaradi slabih odnosov 
med delavci pogosteje prihaja do konfliktov. Njihova najveĉja negativna posledica pa je 
izguba ĉasa (ljudje se osredotoĉijo na prepire namesto na delovne obveznosti). Poleg tega 
udeleţenci v konfliktih izgubijo veliko energije in kreativnosti, lahko se poveĉa sovraţnost, 
zmanjša se medsebojno zaupanje in odprtost ter sposobnost organizacije za doseganje 
ciljev. Z drugimi besedami, nerešeni spori lahko celo onemogoĉijo delovanje organizacije 
(Novak, 2000, str. 107).  
 
Pomanjkanje poštenosti - Delovno mesto se ocenjuje kot pošteno, ĉe so navzoĉi trije 
kljuĉni elementi, in sicer zaupanje, odkritost in spoštovanje (Rakovec - Felser v: Ĉuk in 
Krţišnik, 2010, str. 37). Kadar je v organizaciji navzoĉ obĉutek skupnosti, pomeni, da si 
ljudje med seboj zaupajo, da se odkrito pogovarjajo o svojih namenih in si izkazujejo 
medsebojno spoštovanje. Kadar organizacija deluje pošteno, zna ceniti vsakega 
posameznika, ki prispeva k njenemu uspehu, in tako ustvarja obĉutek, da je pomemben. 
Vsi trije elementi poštenosti so bistvenega pomena za ohranjanje ĉlovekove predanosti 
delu, njihova odsotnost pa lahko prispeva neposredno k izgorevanju na delovnem mestu 
(Maslach in Leiter, 2002, str. 53). 
 
Nasprotujoĉe si vrednote - »Konflikt vrednot se pojavlja tam, kjer prihaja do nasprotij 
med zahtevami v sluţbi in osebnimi naĉeli. V nekaterih primerih lahko delo sili ljudi v 
dejanja, ki se jim zdijo neetiĉna in ki so v nasprotju z njihovimi osebnimi vrednotami. 
Delavec je na primer prisiljen lagati, da proda neki izdelek, pridobi potrebno potrdilo ali 
prikrije napako. Z drugimi besedami, delavec se morda poĉuti ujetega v sistemu 
organizaciji lastnih spornih vrednot, ki pogosto odraţajo protislovje med visoko zveneĉimi 
propagandnimi izjavami in dejanskim ciljem organizacije« (Rakovec - Felser v: Ĉuk in 
Krţišnik, 2010, str. 37). 
 
Med psihološke okolišĉine dela sodi tudi ĉustveno in psihološko nasilje – mobbing (Horvat 
v: Inštitut za razvoj ĉloveških virov, 2011). Mobbing lahko opredelimo kot ponavljajoĉe se 
neprimerno ravnanje z zaposlenim ali skupino zaposlenih, ki ogroţa zdravje in varnost. 
Zajema nevljudno vedenje, verbalne in fiziĉne napade (Treven, 2005, str. 27). Takšna 
dejanja lahko posamezniku na dolgi rok povzroĉijo veliko psihofiziĉnih tegob oziroma 
motenj. Ena izmed teh je tudi izgorelost (Inštitut za razvoj ĉloveških virov, 2011). 
 
Da mobbing postaja v svetu in tudi pri nas velik problem, opozarjajo številne raziskave, 
opravljene na tem podroĉju. Rezultati ankete EU iz leta 2000 so pokazali, da je bilo 4 % 
aktivnega prebivalstva ţrtev fiziĉnega nasilja, mnogo veĉ pa jih je bilo deleţnih groţenj, 
ţalitev in drugih oblik psihiĉnega nasilja (Treven, 2005, str. 27). Nekoliko novejše 
raziskave (iz leta 2005) ugotavljajo, da se ta odstotek samo še poveĉuje. Ţrtve pa so 
veĉinoma ţenske, mlajše od 24 let (Boštjanĉiĉ, 2011, str. 77). 
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2.6.3 OSEBNOSTNE LASTNOSTI 
Tretja in najpomembnejša skupina vzrokov so osebnostne lastnosti posameznika. Od njih 
je odvisno, kako se bo posameznik v doloĉeni situaciji odzval. Lahko se zgodi, da bo 
doloĉena okolišĉina pri nekomu povzroĉila izgorevanje, drugega pa se ne bo niti dotaknila. 
Dejstvo je, da smo ljudje razliĉni, in prav to je vzrok, da se razliĉno odzivamo na enako 
(stresne) situacije.  
 
Dokazano je, da najpogosteje pregorijo: 
 najsposobnejši, najodgovornejši in najuĉinkovitejši ljudje, tisti, ki so bili do zloma 
uspešnejši od povpreĉja (Bilban in Pšeniĉny, 2007, str. 26); 
 posamezniki s pasivnim stilom spoprijemanja s teţavami, slabo samozavestjo, 
ĉustveno nestabilni, ambiciozni, taki, ki teţijo k popolnosti in ne prepoznajo 
trenutka, ko se bi bilo treba sprostiti (Boštjanĉiĉ, 2010, str. 65); 
 posamezniki, ki so obĉutljivi, z veliko mero empatije, topli in zavzeti v odnosih do 
drugih (Zdovc, 1998, str. 321); 
 najbolj zagnani, pridni, uspešni, delavni, tisti, ki sebe vrednotijo glede na svoje 
delo in doseţke (Ferjan, 2010, str. 68); 
 osebe, ki teţko prenašajo stres in frustracije in so bolj agresivne, tekmovalne, 
jezljive, razburljive (R. Zorko, 2008, str. 16); 
 tisti, ki tekmujejo sami s seboj v duhu perfekcionizma (Bilban in Pšeniĉny, 2007, 
str. 25); 
 osebe, ki ne prenesejo kritike svojega dela (obiĉajno se burno odzovejo, ĉe se jih 
ne ceni oziroma ĉe je delo, ki ga opravljajo, nad ali pod njihovimi priĉakovanji) (R. 
Zorko, 2008, str. 16); 
 idealisti in ljudje, ki imajo ekstremno motivacijo – sem uvršĉamo predvsem 
menedţerje (Franceško in Mirković, 2009, str. 114); 
 mladi, ki so na zaĉetku svoje poklicne kariere in imajo visoke cilje in priĉakovanja 
(Lavriĉ, 2010, str. 8); 
 delavci, ki dosegajo nadpovpreĉne rezultate, ki so nekakšni »vleĉni konji«, 
spodbujevalci  v podjetju (Lavriĉ, 2010, str. 8) in 
 posamezniki, ki imajo veliko ţeljo po napredovanju, uveljavljanju in 
samopotrjevanju (Mihaliĉ, 2006, str. 311). 
 
Prav tako je dokazano, da so najbolj ogroţeni ljudje, ki nosijo v sebi storilnostno pogojeno 
samopodobo. To pomeni, da se cenijo zgolj po svojih doseţkih in priznanjih, ki jih dobijo 
od okolice. Skratka, odvisni so od zunanjih potrditev. Takšne osebe so ĉustveno 
ranljivejše in se na pomanjkanje pohvale odzovejo z depresivnimi obĉutki in s tesnobo. 
Teţko prepoznajo mejo in enostavno ne znajo reĉi ne, tudi kadar naloge presegajo 
njihove moĉi. Pravzaprav takšna samopodoba deluje kot neka notranja prisila, ki jih ţene 
v deloholizem (Inštitut za razvoj ĉloveških virov, 2011).  
 
Storilnostno pogojena samopodoba je posledica vzgoje s pogojevano ljubeznijo. To 
pomeni, da starši otroku vsilijo prepriĉanje, da je dober samo takrat, ko zadovolji njihova 
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priĉakovanja in potrebe, ne pa svojih lastnih, v nasprotnem primeru pa ga s kritiko 
razvrednotijo. Na tak naĉin se otrok nauĉi, da je vreden le takrat, ko dela, ko je 
produktiven, ko dosega izjemne doseţke in ko pomaga drugim. Otrok zgradi neki laţni jaz, 
samopodobo, ki temelji na storilnosti, obenem pa izgubi stik s seboj in svojimi lastnimi 
potrebami. Celo ţivljenje se ţene za rezultati in pohvalami za lastno delo ter se pri tem 
odreka poĉitku – tudi v prostem ĉasu in od drugih priĉakuje dovoljenje za poĉitek (Ferjan, 
2010, str. 68–69).  
 
Iz zgornjih navedb lahko zakljuĉimo, da so potencialni kandidati za izgorelost tisti, pri 
katerih so se zaradi vzgoje s pogojevano ljubeznijo oblikovale tvegane osebnostne 
znaĉilnosti, kot so (Inštitutu za razvoj ĉloveških virov, 2011): 
 labilna samopodoba,  
 storilnostno pogojeno samovrednotenje, 
 neustrezne meje in 
 notranje prisile. 
 
Ĉe naredimo še primerjavo med vedenjskimi vzorci tipa A in tipa B, pridemo do zakljuĉka, 
da so osebe tipa A pogosteje zastopane med izgorelimi (Nusdorfer, 2007, str. 85). Za 
osebe tega tipa je namreĉ znaĉilno, da so bolj agresivne, razdraţljive in tekmovalne. 
Moĉno so zagnane za delo, vse ţelijo konĉati v dogovorjenem roku (ker so nenehno v 
tekmi s ĉasom, delajo veĉ stvari hkrati), prizadevajo si za napredovanje in nagrade. Lahko 
bi rekli, da so pravi deloholiki (Kompare in Vadnov, 2008, str. 47). Bistveno drugaĉe pa se 
odzivajo ljudje, ki se jim pripisuje vedenjski vzorec B. Ti so umirjeni, tihi in potrpeţljivi 
(Looker in Gregson, 1993, str. 92). Redko pokaţejo jezo ali druge vrste negativnih ĉustev, 
pa ĉeprav se morda nahajajo v kriznem obdobju (Schermerhorin in dr. v: Treven, 2005, 
str. 35). Do dela imajo bolj sprošĉen odnos. Nikamor se jim ne mudi, radi opravljajo samo 
eno stvar naenkrat. Napredovanje in javno priznanje jim ne pomenita niĉesar (Kompare in 
Vadnov, 2008, str. 47). Prav zaradi takšnih karakteristik se redko dogodi, da oseba tipa B 
izgori. 
 
2.7 SIMPTOMI IZGOREVANJA OZIROMA IZGORELOSTI 
2.7.1 SIMPTOMI IZGOREVANJA PO PODROČJIH 
Ko govorimo o izgorelosti, seveda ne moremo mimo znakov, po katerih jo prepoznamo. 
Burisch (v: Ĉebašek - Travnik, 2002, str. 183) je po pregledu literature ţe leta 1989 naštel 
120 razliĉnih simptomov izgorelosti, zato je razumljivo, da so jih številni avtorji skušali 
klasificirati v veĉje skupine.  
 
Tako je slovenski psihoterapevt Šĉuka (2008, str. 53) simptome razvrstil v štiri skupine 
(tabela 4). Po njegovem mnenju se ti pojavljajo v telesnem delovanju, ĉustvenem 
doţivljanju, vedenju ali mišljenju. Od osebnostnih, duševnih in telesnih znaĉilnosti 
posameznika pa je odvisno, na katerem od omenjenih podroĉij bodo izrazitejši. 
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Tabela 4: Simptomi izgorevanja po Ščuki 
 
TELESNI SIMPTOMI ČUSTVENI SIMPTOMI 
 
 slabo poĉutje, glavobol, nespeĉnost, 
boleĉine v kriţu 
 kroniĉna utrujenost ob najmanjšem 
naporu 
 veĉja obolevnost, zlasti pogosti prehladi 
 teţave ali motnje v spolnosti 
 teţave z ţelodcem, prebavo in 
odvajanjem blata 
 upad ali ĉezmerno poveĉanje telesne teţe 
 povišan krvni tlak, krvni sladkor, mašĉobe 
in holesterol 
 teţave na oţilju, pljuĉih in srcu 
 
 obĉutek tesnobe ob novih obremenitvah na 
delovnem mestu 
 ravnodušnost s pomanjkanjem energije in 
volje za delo 
 nerazpoloţenost s pobitostjo, 
izpraznjenostjo in brezciljnostjo 
 otopelost za dogajanje v sebi in okolju 
 zavraĉanje pomoĉi od sodelavcev 
 izguba smisla za humor, sprostitev in 
razvedrilo 
 brezbriţnost in pomanjkanje zanimanja za 
ljudi v okolju 
 nesposobnost iznašanja ĉustvenih vsebin 
 brezoseben, prezirljiv in nanašalen odnos 
do znancev in sodelavcev 
VEDENJSKI SIMPTOMI PODROČJE MIŠLJENJA 
 
 izogibanje delovnim obveznostim, 
površnost 
 vse pogostejša odsotnost z dela, vĉasih 
tudi neupraviĉena 
 pogosti prepiri s sodelavci, vse veĉja 
sovraţnost 
 pogostejši problemi v domaĉem okolju, 
moteni partnerski odnosi 
 zloraba pomirjeval, uspaval ali alkohola, 
ki hitro prerastejo v odvisnost 
 upad delovne vneme, manjša delovna 
uĉinkovitost 
 odpor do sluţbe, sodelavcev in nadrejenih 
 teţnja po spremembi delovnega mesta 
(beg iz poklica) 
 opušĉanje športnih, rekreacijskih ali 
kulturnih aktivnosti 
 
 slabša sposobnost koncentracije, 
pozabljivost 
 izguba motivacije za ustvarjalno delo 
 izogibanje novostim na delovnem mestu 
 iskanje »krivcev« za lastno neuspešnost 
zunaj sebe 
 razdiralen odnos do zahtev nadrejenih 
 zmanjšana sposobnost za kritiĉno presojo 
dogajanja v okolju 
 odpor do timskega dela in skupinske 
pripadnosti 
 izogibanje pogovorom, sestankom, 
dogovarjanju 
 manjša miselna priloţnost in manjše 
samospoštovanje 
Vir: Šĉuka (2008, str. 53) 
 
Moss (v: Treven, 2005, str. 56) pa je znake izgorevanja prikazal na svoj naĉin. Razdelil jih 
je v dve kljuĉni fazi, in sicer zgodnjo in pozno fazo. Po njegovem mnenju so znaki zgodnje 
faze naslednji: zmanjšana uĉinkovitost, zmanjšana iniciativnost, pojemanje zanimanja za 
delo, izĉrpanost, utrujenost, glavoboli, izguba teţe, nespeĉnost, spreminjanje 
razpoloţenja, manjša tolerantnost, sumniĉavost itd. Med simptome pozne faze pa je 
uvrstil: poskus samozdravljenja (pomirjevala, alkohol), poveĉano togost (mišljenje postaja 
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bolj zaprto, vedenje pa nefleksibilno, ciniĉno), spraševanje po lastnih sposobnostih, 
sposobnostih sodelavcev in organizacije ter zmanjšano produktivnost. 
 
Keel (v: Ĉebašek – Travnik, 2002, str. 183) je prav tako simptome prikazal zelo 
pregledno. Kot lahko vidimo iz tabele 5, jih je razvrstil na duševne in telesne. 
 
Tabela 5: Simptomi izgorelosti (Keel) 
 
DUŠEVNI SIMPTOMI 
 
 izguba sposobnosti za navdušenost, pripravljenosti za sodelovanje, empatije in obĉutka 
odgovornosti 
 pojav odpora oziroma nerazpoloţenosti in ravnodušnosti do sodelavcev 
 dvom vase, negativna naravnanost do sebe, dela, ustanove, druţbe in ţivljenja nasploh 
 ĉustvene teţave: razdraţljivost, agresivnost, nezadovoljstvo, nervoznost 
 utrujenost, izĉrpanost, izguba veselja in zanimanja vse do hude depresije 
 
TELESNI SIMPTOMI 
 
 motnje spanja, motnje teka, zveĉana obĉutljivost za bolezni, psihosomatske bolezni 
 
Vir: Ĉebašek - Travnik (2002, str. 183) 
 
Nekateri raziskovalci so se osredotoĉili zgolj na opozorilne simptome, ki kaţejo na 
izgorelost in jih lahko vsak posameznik opazi pri sebi. To so (Kaslow in Schulman v: 
Fengler, 2007, str. 74): 
 odpor do odhajanja v sluţbo, 
 nenehno pritoţevanje zaradi odpora do dela in prevelikih zahtev, 
 obĉutek odrezanosti od sveta, 
 doţivljanje ţivljenja kot teţkega in otopelega, 
 razdraţljivost, slaba pozornost, nestrpnost, 
 pogosta obolenja brez jasnega vzroka, 
 misli na beg in samomor. 
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2.7.2 SIMPTOMI IZGOREVANJA PO POSAMEZNIH STOPNJAH 
Tabele 6, 7 in 8 prikazujejo simptome po posameznih podroĉjih (telesnem, ĉustvenem 
podroĉju itd.) in stopnjah procesa izgorevanja.  
 
Tabela 6: Simptomi 1. stopnje izgorevanja 
 
1. stopnja izgorevanja – IZĈRPANOST 
TELESNI  ČUSTVENI KOGNITIVNI  VEDENJSKI 
 
 kroniĉna  
utrujenost 
 povišan krvni 
tlak 
 paniĉni napadi 
 teţave s prebavili 
 motnje spanja 
 
 
 tesnoba 
 razoĉaranje 
 frustriranost 
 nemoĉ 
 razdraţljivost 
 depresivni obĉutki 
 
 psihiĉna utrujenost 
 zmanjšana proţnost 
in sposobnost 
prilagajanja 
spremembam 
 
 deloholizem 
 odmik od ljudi 
 zanikanje utrujenosti 
Vir: Inštitut za razvoj ĉloveških virov (2011) 
 
V prvi stopnji izgorevanja je simptomov manj, zato ima ĉlovek obĉutek, da gre za zaĉasno 
stanje, ki ga je mogoĉe odpraviti zgolj z ignoriranjem poĉutja in krajšim dopustom 
(Pšeniĉny, 2008, str. 21). Pravzaprav se ĉlovek te stopnje niti ne zaveda (Šetina - Ĉoţ, 
2010, str. 55). Najznaĉilnejša simptoma sta deloholizem in kroniĉna utrujenost (Inštitut za 
razvoj ĉloveških virov, 2011). Lahko se pojavi tudi razoĉaranje nad ljudmi, tesnoba, 
razdraţljivost, na telesnem podroĉju povišan krvni tlak, teţave s prebavili, motnje spanja. 
 
Tabela 7: Simptomi 2. stopnje izgorevanja 
 
2. stopnja izgorevanja – UJETOST 
TELESNI  ČUSTVENI KOGNITIVNI  VEDENJSKI 
 
 preizĉrpanost 
 boleĉine 
 glavoboli 
 upadi energije 
 alergije 
 
 obĉutek ujetosti 
 odpor do dela 
 obĉutek krivde 
 jeza 
 samomorilske misli 
 ţelja po umiku 
 
 nihanje 
samopodobe 
 teţave s 
spominom in 
koncentracijo 
 
 deloholizem 
 ĉustveni izbruhi 
 cinizem  
 grobost 
 odtujenost od 
bliţnjih 
 zanikanje 
potreb 
 menjava sluţbe 
ali okolja 
 
Vir: Inštitut za razvoj ĉloveških virov (2011) 
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Šele v drugi stopnji (stopnji ujetosti) lahko ĉlovek sam opazi, da je nekaj zares narobe 
(Šetina - Ĉoţ, 2010, str. 55). Poleg stopnjevanja simptomov iz prve stopnje (ti so 
prikazani v tabeli 6) se pojavijo še številni drugi (novi) simptomi (tabela 7), kot so: 
upadanje samopodobe, odpor do dela, moĉan obĉutek ujetosti in nemoĉi, jeza, cinizem, 
grobost, okrutnost itd. (Pšeniĉny, 2008, str. 21).  
 
Tabela 8: Simptomi 3. stopnje izgorevanja 
 
3. stopnja izgorevanja  
SIMPTOMI PRED ADRENALNIM ZLOMOM 
TELESNI  ČUSTVENI KOGNITIVNI  VEDENJSKI 
 
 padanje energije 
 padec imunskega 
sistema 
 
 
 moĉna tesnoba 
 strah 
 razoĉaranje 
 obĉutek odtujenosti 
 bes  
 sram  
 naĉrtovanje 
samomora 
 
 teţave s spominom 
 izguba obĉutka za 
ĉas 
 izguba motivacije 
 izguba smisla in 
varnosti 
 oteţeno odloĉanje 
 nezmoţnost 
prilagajanja 
spremembam 
 
 
 negativizem 
 izbruhi joka 
 prekinitev 
stikov 
 nihanjem med 
deloholizmom 
in izĉrpnim 
mirovanjem 
SIMPTOMI ADRENALNEGA ZLOMA 
 
 blokada osi HHS 
(izguba energije) 
 boleĉine 
 senzorna 
obĉutljivost 
 tresenje 
 mravljinĉenje 
 moĉna 
vrtoglavica 
 infarkt 
 moţganska kap 
 
 obĉutek 
razvrednotenosti 
 depresija 
 moĉna anksioznost 
 grozavost 
 obĉutek ranljivosti, 
nezašĉitenosti 
 nemoĉ 
 odpor 
 otopelost, 
apatiĉnost, 
odsotnost ĉustev 
 
 
 nizka samopodoba 
 nezmoţnost 
koncentracije 
 trganje miselnega 
toka 
 nezmoţnost 
odloĉanja, 
depersonalizacije, 
derealizacije 
 
 umik iz vseh 
aktivnosti 
 spanje  
 jokavost 
 odklanjanje 
komunikacije 
 priprava na 
samomor ali 
izvedba 
samomora 
Vir: Inštitut za razvoj ĉloveških virov (2011) 
 
V zadnji fazi – fazi adrenalne izgorelosti so simptomi najmoĉnejši. Najbolj pridejo do izraza 
na telesnem in psihiĉnem podroĉju (Pšeniĉny, 2008, str. 21). Poleg simptomov iz niţjih 
razredov so za to stopnjo znaĉilni še (tabela 8) skrajni upadi telesne energije (vsak telesni 
gib predstavlja za osebo izjemen napor), onemogoĉeno ali oteţeno ohranjanje budnosti 
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(oseba lahko spi tudi do 18 ur na dan), boleĉine v mišicah in sklepih, infarkt, moţganska 
kap, akutne gastroenterološke motnje (Šetina - Ĉoţ, 2010, str. 56). 
 
Na psihiĉnem podroĉju lahko opazimo depresivne obĉutke, nezmoţnost odloĉanja in 
koncentracije (nezmoţnost branja ali razumevanja prebranega), trganje miselnega toka, 
skrajno omejen kratkoroĉni spomin in motnje priklica, obĉutek nezašĉitenosti in ranljivosti 
itd. Moţen je tud poskus samomora (Bilban in Pšeniĉny, 2007, str. 27). 
 
2.8 POSLEDICE SINDROMA IZGORELOSTI 
2.8.1 POSLEDICE IZGOREVANJA (IZGORELOSTI) ZA POSAMEZNIKA 
Izgorevanje ima vrsto negativnih posledic. Pogubno vpliva na posameznikovo zdravje, 
zmoţnost premagovanja ovir in osebni ţivljenjski slog. Škoda ne gre le na raĉun 
posameznika. Posledice obiĉajno ĉutijo vsi, ki so kakor koli povezani z izgorelo osebo - 
sodelavci, partner, otroci, prijatelji (Maslach in Leiter, 2002, str. str. 18–19). 
 
»Izgorevanje je razkroj vrednot, dostojanstva, duha in volje – je razkroj ĉloveške duše« 
(Maslach in Leiter, 2002, str. 16). Pravzaprav je to bolezen, ki se neprestano širi in ogroţa 
ĉlovekovo zdravje. Zaradi tega pride do (Bilban in Pšeniĉny, 2007, str. 24):  
 izĉrpanosti  
Kadar so ljudje izĉrpani, se poĉutijo telesno in ĉustveno preobremenjeni, nenehno 
jih pesti obĉutek, da so izpraznjeni ter da si ne morejo obnoviti moĉi. Primanjkuje 
jim energije, da bi se sooĉili z vsakdanjimi problemi. Prav tako jim primanjkuje 
spanca (ko se zjutraj prebudijo, niso niĉ manj utrujeni kot zveĉer, ko se legli k 
poĉitku). Izĉrpanost je prva reakcija na stres zaradi delovnih zahtev ali velikih 
sprememb. 
 cinizma  
Kadar so ljudje ciniĉni, imajo hladen, odmaknjen odnos do dela in sodelavcev. 
Zaprejo se vase in postanejo neobĉutljivi za dogajanje. Do skrajnosti zmanjšajo 
svoj prispevek delu in se celo odreĉejo idealom. 
 neuĉinkovitosti  
Kadar se ljudem zdi, da je njihovo poĉetje oziroma delo premalo cenjeno, dobijo 
obĉutek neprimernosti. Izgubijo zaupanje v svoje delo (tisto, kar so dosegli, za njih 
nima nobene vrednosti) in zmoţnosti, vsak nov projekt se jim zdi neizvedljiv. Z 
izgubljanjem zaupanja v same sebe tudi drugi izgubijo zaupanje v njih. 
 
V smislu osebnostnega delovanja lahko izgorevanje povzroĉi nekatere telesne teţave, kot 
so glavoboli, ţelodĉne in trebušne bolezni, visok krvni tlak, napetost v mišicah, boleĉine v 
kriţu, teţave s srcem in dihanjem, prebavne teţave itd. (Maslach in Leiter, 2002, str. 18). 
Privede lahko tudi do infarkta, moţganske kapi in rakavega obolenja (Ĉerneliĉ - Bizjak, 
2008, str. 29). Poleg telesnih teţav se lahko pojavijo tudi: 
 ĉustvene oziroma emocionalne motnje: obiĉajno pozitivni obĉutki navdušenja, 
veselja, predanosti, varnosti zbledijo (Maslach in Leiter, 2002, str. 23). 
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Nadomestijo jih ĉustvena neodzivnost, ţalost, obĉutje nemoĉi, tesnoba, 
nerazpoloţenje, razdraţljivost, obup, paranoiĉnost itd.; 
 psihiĉne motnje kot so depresivnost, zaskrbljenost, nespeĉnost, izguba motivacije, 
napadi besa, paniĉni napadi, motnje koncentracije, motnje spomina in odloĉanja. 
Nekateri ljudje pri tem, ko se trudijo premagati stres, priĉnejo posegati po 
psihoaktivnih zdravilih, alkoholu ali celo drogah, kar lahko stanje le še poslabša 
(Maslach v: Boštjanĉiĉ, 2010, str. 65).  
 
Ena izmed hujših posledic je tudi izoliranost oziroma socialna osamitev. Osebe, ki se borijo 
z izgorelostjo, niso zmoţne ohranjati socialnih stikov. Ĉustveno se ne oddaljijo le od dela, 
temveĉ tudi od prijateljev, znancev in sorodnikov (Cordes in Dougherty v: Boštjanĉiĉ, 
2010, str. 65). Vse pogosteje prihajajo v konfliktne situacije tako v partnerskih odnosih 
kot v odnosih z lastnimi otroki in znanci (Bilban in Pšeniĉny, 2007, str. 24). 
 
Sindrom lahko povzroĉi resne motnje tudi pri opravljanju dela. Izgoreli posameznik 
postane pri delu nekreativen, nezainteresiran, poĉasen, raztresen, len, neprilagodljiv, 
nevljuden, netoleranten, površen in nediscipliniran (Bilban in Pšeniĉny, 2007, str. 23–24). 
Pogosto se psihološko in fiziĉno umakne od dela, posveĉa mu vedno manj ĉasa, truda in 
energije. Obiĉajno opravi samo tisto, kar je nujno potrebno. Dela brez predanosti in 
ustvarjalnosti. Ne samo da naredi manj, tudi kakovost opravljenega dela je iz dneva v dan 
slabša (Maslach in Leiter, 2002, str. 18). Poleg tega postane zelo kritiĉen do organizacije, 
dojemati jo priĉne kot svojega najveĉjega sovraţnika (Schaufeli in Enzmann v: Boštjanĉiĉ, 
2010, str. 65). 
 
Takšen (negativen) odnos do dela, pogosta bolniška odsotnost (ta je v povpreĉju dvakrat 
daljša kot pri drugih boleznih), nemotiviranost, zmanjšane sposobnosti odloĉanja in slabši 
odnosi s sodelavci lahko privedejo do prerazporeditve na niţje delovno mesto. 
Organizacija se lahko odloĉi tudi za bolj drastiĉen postopek in takšnega posameznika 
odpusti. Izguba delovnega mesta pa pomeni za posameznika tudi izgubo ekonomskega in 
druţbenega statusa ter druţbene moĉi (Vrtaĉnik, 2006, str. 76). 
 
2.8.2 POSLEDICE IZGORELOSTI ZA ORGANIZACIJO 
Izgorevanje na delovnem mestu nedvoumno vpliva na uspešnost organizacije (Maslach in 
Leiter, 2002, str. 65). Vse kaţe, da lahko ta zaradi izgorelosti delavcev izgubi veĉ kot pa 
pridobi s poveĉano storilnostjo (Vrtaĉnik, 2006, str. 76). 
 
Kot je navedeno v podpoglavju 2.6 na nastanek izgorevanja vplivajo poleg druţbenih 
okolišĉin in osebnostnih znaĉilnosti še psihološke okolišĉine dela. V podjetju, v katerem ni 
ustreznih psiholoških pogojev dela (Vrtaĉnik, 2006, str. 76): 
 se poveĉuje odsotnost z dela, 
 zmanjšuje se produktivnost, 
 poveĉujejo se stroški boleznin, ki jih krijejo podjetja za do 30-dnevne odsotnosti, 
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 poveĉujejo se stroški nadomestnih delavcev (v Kanadi znašajo takšni stroški okoli 
deset milijard dolarjev na leto), 
 poveĉuje se število nesreĉ na delovnem mestu, ker so zaposleni nezbrani in 
nepozorni (takih nesreĉ je od 60 do 80 %), 
 poveĉuje se fluktuacija, saj uspešnejši delavci odhajajo v tako delovno okolje, ki 
jim zagotavlja boljše poĉutje (na ta naĉin organizacije izgubijo najbolj odgovorne 
in najbolj zavzete delavce), 
 poveĉujejo se stroški iskanja in usposabljanja novih delavcev (po podatkih podjetja 
Xerox stane podjetje usposabljanje novega delavca povpreĉno od 2.000 do 13.000 
dolarjev, pri vodilnem delavcu pa med pol milijona do milijon dolarjev), 
 poveĉuje se nezadovoljstvo med zaposlenimi (zaradi tega pogosto prihaja do 
sporov), 
 zmanjšuje se motivacija in zavzetost zaposlenih za delo. 
 
Podjetja so na nek naĉin odgovorna za zdravje svojih delavcev, in ĉe je to zaradi 
neustreznih okolišĉin ogroţeno, jih zaposleni lahko toţijo. Praksa v svetu je pokazala, da 
morajo podjetja v takih primerih izplaĉevati relativno visoke odškodnine, kar za podjetje 
predstavlja še dodaten strošek. V ZDA v povpreĉju izplaĉujejo tudi do štirikrat višje 
odškodnine kot pri drugih toţbah, kar 9 od 10 toţb pa je uspešnih (Inštitut za razvoj 
ĉloveških virov, 2011). 
 
2.8.3 POSLEDICE IZGORELOSTI ZA DRUŢBO 
Ekonomske posledice izgorelosti ne ĉuti le organizacija, temveĉ tudi celotna druţba. 
Slednja nosi stroške dolgotrajnih bolniških odsotnosti z dela, stroške zdravljenja, 
invalidskih upokojitev itd. (R. Zorko, 2008, str. 17–18). 
 
Po podatkih ameriškega inštituta za varnost in zdravje pri delu porabijo v ZDA vsako leto 
kar 344 milijard dolarjev stroškov zaradi posledic stresa in izgorelosti na delovnem mestu. 
Tako izgubijo skoraj 300 milijonov delovnih dni na leto. V Evropski uniji pa porabimo 
pribliţno od 3 do 4 % BDP-ja za odpravljanje telesnih, psihiĉnih in socialnih posledic te 
bolezni (Šĉuka, 2008, str. 51). Samo v Švici znašajo neposredni stroški 4,6 milijarde 
švicarskih frankov (Vrtaĉnik, 2006, str. 74). 
 
V Sloveniji znašajo letni zdravstveni stroški veĉ kot 330 milijonov evrov, zaradi bolniške 
odsotnosti pa izgubimo kar 13 milijonov delovnih dni. Ĉe upoštevamo evropska razmerja, 
je veĉ kot polovica teh stroškov in bolniških odsotnosti povezanih z izgorevanjem na 
delovnem mestu (Šĉuka, 2008, str. 51). 
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3 PREPREČEVANJE IN ZDRAVLJENJE IZGORELOSTI 
3.1 UKREPI ZA PREPREČEVANJE IZGORELOSTI NA RAVNI 
POSAMEZNIKA 
Sami lahko veliko prispevamo k prepreĉevanju izgorevanja, in sicer tako, da: 
 se nauĉimo pravilno upravljati s ĉasom. To je pomembno zlasti na delovnem 
mestu. Pri tem je dobro, da poznamo in upoštevamo naslednja pravila (Ferner v: 
Treven, 2005, str. 72): 
- doloĉimo si prioritete in se jih strogo drţimo. Prednost damo nalogam, ki so 
nujne in pomembne, najzahtevnejše aktivnosti pa opravljamo, ko smo 
najbolj uĉinkoviti in imamo najveĉ energije; 
- ne dovolimo drugim, da nas ovirajo. Ko nekdo priĉakuje od nas, da bomo 
opravili nalogo, za katero menimo, da lahko poĉaka, ga moramo prijazno 
zavrniti in mu pojasniti svoje ravnanje; 
- prenašamo odgovornost na druge. Pri tem je pomembno, da se zavedamo, 
da nismo nenadomestljivi ter da nekatere naloge, ki jih zaradi ĉasovne 
stiske sami ne moremo opraviti, prenesemo na sodelavce. Pri tem pazimo, 
da so jih ti pripravljeni in sposobni prevzeti. Delegiranje odgovornosti na 
druge nam omogoĉa, da se lahko z vso pozornostjo posvetimo 
dejavnostim, ki so nam v tem trenutku pomembnejše; 
- dogovarjamo se za realne (ne predolge) roke (Hrovatiĉ, 2008, str. 54). 
Pomembno je, da znamo sami predvideti, koliko ĉasa potrebujemo za 
opravilo doloĉene naloge in da se dogovorjenih terminov drţimo. Ni 
priporoĉljivo pretirano odlašanje oziroma prelaganje dela, saj se nam 
obveznosti lahko zelo hitro nakopiĉijo in nastala situacija nam ves ĉas 
povzroĉa stres in zaskrbljenost (Powell, 1999, str. 98); 
 ohranjamo pozitivne odnose z ljudmi (sodelavci, nadrejenim, prijatelji, znanci). Na 
delovnem mestu poskušamo z vsemi sodelavci vzpostaviti kolegialne odnose in 
razvijati obĉutek pripadnosti kolektivu. Sodelavcem damo vedeti, da jih cenimo, pri 
opravljanju delovnih nalog jim nudimo moralno podporo ter jim pomagamo, ĉe nas 
za to zaprosijo. Tudi z nadrejenim poskušamo vzpostaviti odprt odnos in definirati 
stvarna poklicna priĉakovanja (Zdovc, 1998, str. 323). Pomembno je tudi, da 
sproti rešujemo konflikte (ĉe do njih pride) tako s sodelavci oziroma nadrejenimi 
kot z znanci. Reševanje konfliktov mora biti strpno, premišljeno in brez ĉustvenih 
izbruhov (Šĉuka, 2008, str. 56); 
 namenimo veĉ pozornosti zdravi telesni aktivnosti. Vsakodnevno gibanje oziroma 
fiziĉne aktivnosti (hoja, tek, plavanje, kolesarjenje) vsekakor prispevajo k boljšemu 
poĉutju. Raziskave so pokazale, da so ljudje, ki so telesno aktivni, umsko 
ţivahnejši. Koristni uĉinki redne telesne aktivnosti se torej ne kaţejo le v boljšem 
zdravstvenem stanju ali v veĉji sposobnosti premagovanja stresa, temveĉ tudi v 
odloĉitvah in izboljšanju kakovosti opravljenega dela (Treven, 2005, str. 61–62); 
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 poskrbimo za zdravo prehrano. »Zdrava prehrana ugodno vpliva na razpoloţenje in 
vitalnost, daje energijo, krepi mišice, pospešuje krvni obtok, varuje pred boleznimi, 
izboljšuje imunski sistem in zagotavlja moĉ za obrambo pred stresi vsakdanjega 
ţivljenja. Zdravo ţivljenje zahteva pestro, uravnoteţeno prehrano in najmanj tri 
obroke na dan. Nekatera ţivila, kot so na primer sol, sladkor, alkohol in kofein, 
lahko vplivajo na naše razpoloţenje. Ĉe jih zauţijemo v prevelikih koliĉinah, 
povzroĉajo stres« (Powell, 1999, str. 134). Prav tako se je v stresnih situacijah 
priporoĉljivo izogibati ţivalskim mašĉobam in poveĉati uţivanje sadja in zelenjave 
ter piti ĉim veĉ tekoĉine – predvsem vode (Šĉuka, 2008, str. 53);  
 redno uporabljamo sprostitvene tehnike. S tehnikami sprošĉanja zmanjšujemo in 
zaviramo pretirano delovanje simpatiĉnega ţivĉnega sistema, kar nam omogoĉi, da 
si naberemo novih moĉi (Looker in Gregson, 1993, str. 141). Dokazano je, da 
sprošĉanje blaţi simptome tesnobe in stresa, hkrati pa zmanjšuje tveganje pred 
boleznimi srca in oţilja ter pred visokim krvnim pritiskom (Powell, 1999, str. 128). 
Sprostitvenih tehnik se moramo najprej nauĉiti in jih redno vaditi (niĉ ne zaleţe, ĉe 
se sprošĉamo samo takrat, ko smo pod stresom). Za najuĉinkovitejše tehnike 
veljajo dihalne vaje, vizualizacija, meditacija, joga in avtogeni trening (Hrovatiĉ, 
2008, str. 54); 
 pravoĉasno poišĉemo strokovno pomoĉ. Ĉe se znaki izgorelosti pojavljajo dalj ĉasa 
ali se stopnjujejo in ĉe so prisotne osebnostne znaĉilnosti, ki predstavljajo veĉje 
tveganje, na primer depresivnost kot osebnostna poteza, ranljivost, vestnost, 
storilnostno pogojena samopodoba in obĉutek nemoĉi, je vsekakor potrebno 
poiskati strokovno pomoĉ (Ĉerneliĉ - Bizjak, 2007, str. 29); 
 si zagotovimo dovolj poĉitka in spanja. »Spanje in poĉitek sta bistvena za 
preţivetje, zdravje, dobro telesno kondicijo in prispevata k splošnemu dvigu 
poĉutja. Moţgani in telo delujejo med poĉitkom na razliĉnih ravneh in si nabirajo 
novih moĉi, ki jih potrebujejo za opravljanje dejavnosti ter spoprijemanje z 
zahtevami, nalogami in izzivi naslednjega dne« (Looker in Gregson, 1993, str. 
158). Tudi na delovnem mestu je poĉitek vsekakor potreben. Smiselno je napraviti 
veĉje število krajših odmorov, saj si organizem najhitreje opomore v prvih minutah 
po prekinitvi aktivnosti. Loĉimo aktivni in pasivni poĉitek. Pasivni poĉitek (sedenje, 
leţanje) je primeren pri fiziĉno napornem delu, medtem ko pa je za umska dela ali 
pa monotone dejavnosti primeren aktivni odmor - telovadba, sprehod (Kompare in 
Vadnov, 2008, str. 78); 
 v svoje ţivljenje vnesemo humor. Smeh je najboljše sredstvo za spopadanje s 
škodljivim stresom, saj zmanjšuje razdraţenost, jezo in sovraţnost. Duhovitost in 
sprošĉen smeh lahko olajšata napete in neprijetne situacije. Britanske raziskave so 
pokazale, da humor prav tako izboljšuje koncentracijo in poveĉuje ustvarjalnost 
(Looker in Gregson, 1993, str. 177); 
 se izogibamo stresnim situacijam tako v sluţbi kot doma oziroma da se nauĉimo 
obvladovati takšne situacije. 
 
Najboljši pristop za ublaţitev izgorelosti pa je razvijanje moĉnega socialnega podpornega 
sistema. Sem sodijo druţina, prijatelji, sodelavci pa tudi razliĉne suportivne skupine in 
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skupine za samopomoĉ (Zdovc, 1998, str. 323). Raziskave kaţejo, da lahko medosebni 
odnosi delujejo kot zašĉitni dejavnik pred nezaţelenimi uĉinki stresa. Ljudje v medosebnih 
odnosih pomagamo drug drugemu spoprijemati se z vsakdanjimi teţavami. Pred 
škodljivim stresom nas obvaruje ţe samo zavedanje, da smo obkroţeni z ljudmi, ki nas 
imajo radi in so nam pripravljeni prisluhniti (Kompare in Vadnov, 2008, str. 49). 
 
Da bi se izognili procesu izgorevanja, je kljuĉnega pomena tudi: 
 da se izogibamo perfekcionizmu – teţnji po popolnosti v svojem delu, 
neodpušĉanju lastnih napak in pretirani samokritiĉnosti (Kompare in Vadnov, 
2008, str. 50). Osebe, ki teţijo k popolnosti, so po navadi zelo napete, ne znajo se 
sprostiti in so pretirano kritiĉne (do sebe in do drugih). To slabo vpliva na njihove 
odnose z ljudmi, pogosto se izogibajo izzivom in nikoli ne tvegajo. Perfekcionista 
motivira predvsem strah pred neuspehom. Nikoli ni zadovoljen s svojim delom, 
zato si nenehno prizadeva za boljše rezultate. Ĉustva ima trdno na vajetih, saj se 
boji, da bi drugi izrabili njegovo ranljivost in obĉutljivost (Powell, 1999, str. 99); 
 da si znamo postaviti cilje glede na svoje zmoţnosti, znanja in sposobnosti (Dedić, 
2005, str. 854);  
 da znamo zmanjšati in umiriti pretirano zagnanost za delo - poskušamo varĉevati z 
lastnimi energetskimi zalogami (Šĉuka, 2008, str. 56);  
 da se znamo sami pohvaliti in nagraditi  za doseţke. S samopohvalo in 
samonagrajevanjem si krepimo samozaupanje (Pšeniĉny, 2008, str. 23);  
 da dela ne nosimo domov oziroma da znamo postaviti mejo med poslovnim in 
zasebnim ţivljenjem. Prepriĉati se moramo, da v ţivljenju obstajajo pomembnejše 
stvari, kot je sluţba (Bilban in Pšeniĉny, 2007, str. 29). 
 
V skrajnem primeru se lahko odloĉimo tudi za zamenjavo delovnega mesta ali celo 
poklica. Vendar to ni vedno enostavno. Praksa kaţe, da ljudje pogosto ostajajo na 
delovnem mestu kljub slabim psihološkim okolišĉinam dela in njihova izĉrpanost se tako 
samo še stopnjuje. Vzroki za takšno vedenje so razliĉni. Pri tem ima kljuĉno vlogo socialna 
situacija, v kateri se nahaja posameznik, kot tudi druţbena situacija, npr. brezposelnost, 
vedno veĉ je pogodb za doloĉen ĉas, ki ljudi dejansko prisilijo, da pristajajo na nezdrave 
situacije (Ĉerneliĉ - Bizjak, 2007, str. 29). 
 
3.2 UKREPI ZA PREPREČEVANJE IZGORELOSTI NA RAVNI 
ORGANIZACIJE 
Izgorevanje na delovnem mestu lahko organizacijam povzroĉi znatne finanĉne izgube in 
zmanjšanje donosnosti. Prav zaradi tega morajo slednje z ustreznimi ukrepi prepreĉevati 
ta proces. Praksa je pokazala, da je veliko bolje vlagati v ukrepe za prepreĉevanje, kot pa 
poravnati stroške, ko se izgorevanje pojavi oziroma ko je ţe v polnem razmahu (Maslach 
in Leiter, 2002, str. 101). Bistveno je torej, da se organizacija zaveda, da izgorelost ni 
»namišljena« bolezen oziroma »neko stanje«, ampak je resniĉen sindrom, ki ima teţke, 
dolgotrajne in mnogokrat nepopravljive posledice (Ĉerneliĉ - Bizjak, 2008, str. 31). 
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3.2.1 OSVEŠČANJE ZAPOSLENIH IN ORGANIZIRANJE PROGRAMOV ZA 
PREMAGOVANJE STRESA 
Organizacija lahko prepreĉuje izgorevanje zaposlenih predvsem na dva naĉina. Prvi naĉin 
je z osvešĉanjem o tej problematiki. Pomembno je, da so vsi zaposleni (zlasti vodje) 
seznanjeni z dejavniki, ki vodijo v izgorelost, simptomi, posledicami in ukrepi, kako se 
obvarovati pred tem procesom (Lavriĉ, 2010, str. 9). 
 
Druga moţnost je uvedba razliĉnih izobraţevanj, seminarjev oziroma delavnic, na katerih 
se lahko delavci nauĉijo tehnik in vešĉin za laţje premagovanje stresa (Inštitut za razvoj 
ĉloveških virov, 2011). Organizacija se lahko odloĉi tudi za posebne programe, ki 
pomagajo pri vzdrţevanju dobrega poĉutja. Teh je danes ogromno. Najpogosteje se 
uporabljajo (Treven, 2005, str. 92, 93): 
 programi za usposabljanje zaposlenih, kako obvladovati stres. Pri teh programih se 
zaposleni seznanijo z razliĉnimi metodami, kot so meditacija, joga, sprošĉanje itd. 
Njihov namen je nauĉiti posameznika, kako uĉinkovito obvladovati stres. 
Organizacije v ZDA v zadnjih nekaj letih pogosto uporabljajo tovrstne programe, 
ker so spoznale, da so njihovi uĉinki tudi s stroškovnega vidika pozitivni. Nekatera 
podjetja oblikujejo svoje lastne programe, druga pa se povezujejo z zunanjimi 
svetovalci;  
 programi za ohranjanje zdravja in dobrega poĉutja. Ti programi potekajo v obliki 
delavnic, na katerih zaposlene pouĉujejo, kako primerno skrbeti za svoje zdravje z 
doloĉenimi vrstami vedenja, kot so na primer hujšanje, odvajanje od kajenja. Tudi 
ti programi so investicija s pozitivnimi finanĉnimi uĉinki, kajti zaposleni, ki so 
sposobni uĉinkovito premagovati stresne situacije, so naĉeloma boljšega zdravja, 
kar pa pomeni manj izostankov zaradi bolezni in veĉjo produktivnost; 
 programi za pomoĉ zaposlenim. Ti programi nudijo zaposlenim podporo pri 
sooĉanju z razliĉnimi problemi, kot so naĉrtovanje kariere, finanĉno in pravno 
svetovanje idr. Takšni programi so v ZDA zelo razviti, v zadnjih letih pa se zelo 
hitro širijo tudi po Evropi. 
 
Poleg zgoraj naštetih so za vodilne delavce dobrodošli tudi programi za obvladovanje 
komuniciranja (Inštitut za razvoj ĉloveških virov, 2011). Še zmeraj velja prepriĉanje, da 
prav neustrezen naĉin komunikacije lahko povzroĉi najveĉ stresa. 
 
3.2.2 IZBOLJŠANJE (PSIHOLOŠKIH) OKOLIŠČIN DELA 
Izgorevanje na delovnem mestu je mogoĉe prepreĉevati tudi z izboljšanjem psiholoških 
okolišĉin dela (Boštjanĉiĉ, 2010, str. 64). Slednje lahko organizacija izboljša tako, da: 
 poskrbi za praviĉno nagrajevanje zaposlenih, 
 razvija demokratiĉno komunikacijo, 
 omogoĉa zaposlenim, da sodelujejo pri sprejemanju pomembnejših odloĉitev, 
 zagotovi varnost zaposlitve, 
 natanĉno definira funkcije in odgovornosti zaposlenih, 
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 prepreĉuje preobremenjenost zaposlenih, 
 zagotovi veĉ avtonomnosti pri delu, 
 skrbi za naĉrtovanje in razvoj kariere zaposlenih, 
 redno (pravoĉasno) informira delavce o novostih, 
 spodbuja dobre (prijateljske) odnose med sodelavci, 
 poskrbi za izobraţevanje, usposabljanje in izpopolnjevanje zaposlenih, 
 ustvarja ugodno organizacijsko klimo, 
 poveĉuje pripadnost zaposlenih, 
 prepreĉuje mobbing, bullying ter druge oblike psihiĉnega in fiziĉnega nasilja ter 
 poskrbi za sprostitev in rekreacijo zaposlenih. 
3.2.2.1 Pravično nagrajevanje zaposlenih 
Ne glede na trenutno krizo v svetu morajo organizacije poskrbeti, da so njihovi delavci 
deleţni nagrade (priznanja) ob izjemnih doseţkih. Pomembno je torej, da vsak zaposleni 
dobi obĉutek, da organizacija ceni njegov trud, znanje, sposobnosti, delo in doseţke. Prav 
tako lahko ustrezna nagrada izboljša motiviranost in zadovoljstvo zaposlenih.  
 
V osnovi loĉimo finanĉne oziroma denarne in nefinanĉne nagrade kot so priznanja, 
pohvale, moţnost napredovanja, dodatni prosti dnevi, boljši delovni pogoji, moţnost  
izobraţevanja itd. (Moţina in dr., 1998, str. 247). Raziskave so potrdile, da imajo slednje 
danes vedno veĉjo vlogo in tudi veliko veĉji uĉinek (Mihaliĉ, 2006, str. 216). 
 
Pri spodbujanju, dajanju podpore, pohval in nagrad velja pravilo, da je te pristope 
potrebno izvajati pri vseh zaposlenih. Nagrajevanje mora biti praviĉno. Vodje vĉasih 
menijo, da odrasli ne potrebujejo pohval, da jih ni potrebno navduševati za delo, kar pa je 
popolnoma zmotno prepriĉanje. Dejstvo je, da si vsak zaposleni ţeli pohvale za dobro 
opravljeno delo in vsakdo bo delal še bolje in z veĉjim veseljem, ĉe bodo njegovi doseţki 
cenjeni in ustrezno nagrajeni. Vodje najpogosteje delajo napako pri delavcih, ki kaţejo 
najvišjo stopnjo navdušenja pri delu in jih zato ne motivirajo, saj ti dajejo vtis, kot da ne 
potrebujejo dodatne vzpodbude in pohvale. Takšen vtis je zavajajoĉ in pogosto se zgodi, 
da tak delavec ob izostanku nagrad in pohval enostavno odpove (Mihaliĉ, 2006, str. 218).  
3.2.2.2 Razvoj demokratičnega komuniciranja 
Komunikacija ima pomembno vlogo v odnosih med zaposlenimi ter med zaposlenimi in 
nadrejenimi (Treven, 2005, str. 85). Tako domaĉa kot tuja praksa je pokazala, da vse veĉ 
organizacij razvija demokratiĉno, dvosmerno in nehierarhiĉno komuniciranje. 
Komunikacija je namreĉ najbolj uĉinkovita le v primeru, da enako intenzivno poteka tako 
od zgoraj navzdol kot od spodaj navzgor oziroma da ni omejena s hierarhiĉnimi nivoji in 
samo organizacijsko strukturo. Pravzaprav takšen naĉin komunikacije omogoĉa veliko 
hitrejše, pristnejše in predvsem veliko laţje medsebojno izmenjavanje zamisli, pogledov, 
stališĉ, predlogov za rešitev razliĉnih problemov in podobno. Gre torej za odprto, 
neprikrito in iskreno komunikacijo (Mihaliĉ, 2006, str. 250). 
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Vzpodbujanje demokratiĉnega in hierarhiĉnega komuniciranja v podjetju izboljšuje stopnjo 
zadovoljstva zaposlenih, zmanjšuje stopnjo stresa in predvsem pripomore k bolj 
humanemu delovnemu okolju. Vse to pa vsekakor ugodno vpliva na rezultate zaposlenih 
pri opravljanju del in nalog (Mihaliĉ, 2006, str. 250).  
 
Demokratiĉno in nehierarhiĉno komuniciranje je tesno povezano tudi s participacijo 
zaposlenih. Slednja je prav tako pomembna pri izboljševanju psiholoških okolišĉin dela. 
Participacija pomeni, da organizacija vkljuĉi zaposlene v celotno dogajanje, v reševanje 
problemov in ne nazadnje tudi v sprejemanje pomembnih odloĉitev. Na takšen naĉin 
zaposleni pridobijo veĉ informacij, to pa vpliva na poveĉanje njihovega obĉutka moĉi in 
nadzora ter zmanjšuje negotovost in stres v delovnem okolju. Prav tako zaposleni, ki so 
vkljuĉeni v proces oblikovanja pomembnih odloĉitev, postanejo odgovornejši, motivirani in 
zadovoljni (Treven, 2005, str. 88). 
3.2.2.3 Varnost zaposlitve 
Z vidika zaposlenih je varnost zaposlitve zelo pomembna. Vsak zaposleni bo zadovoljnejši 
in bo manj obremenjeno opravljal svoje delo, ĉe ob tem ne bo imel obĉutka, da lahko 
kadar koli izgubi zaposlitev (Mihaliĉ, 2008, str. 74).  
3.2.2.4 Natančna opredelitev funkcij in odgovornosti zaposlenega 
Zaposleni mora imeti ĉim bolj jasno sliko o tem, kaj je njegovo delo, katere cilje mora 
doseĉi, kakšna so priĉakovanja sodelavcev in kje so meje njegove odgovornosti za 
opravljeno delo (Kompare in Vadnov, 2008, str. 80). Ta stresni dejavnik lahko nadrejeni  
zmanjša tako, da za vsakega zaposlenega v organizaciji oblikuje seznam delovnih funkcij 
in odgovornosti. Seznam lahko pripravi tudi delavec sam, vendar se mora o vsem 
navedenem posvetovati z nadrejenim. V organizacijah, v katerih so delovne dolţnosti 
opisane na takšen naĉin, lahko opazimo pri zaposlenih manj stresa, saj je veĉina vprašanj 
(povezanih z delom) razjasnjena ţe na samem zaĉetku (Treven, 2005, str. 82–85). 
3.2.2.5 Preprečevanje preobremenjenosti zaposlenih 
Ĉe ţeli organizacija zmanjšati oziroma prepreĉiti preobremenjenost svojih zaposlenih, je 
bistveno, da najprej zagotovi ustrezno (zadostno) število usluţbencev, ki bodo uĉinkovito 
in uspešno dosegali njene cilje. Ĉe je potrebno, mora zaposliti dodatnega delavca 
(namesto da bi enemu naloţila delovno breme dveh). S tem tudi prepreĉi upadanje 
kakovosti dela in se izogne stroškom zaradi delavĉeve izĉrpanosti in bolezni (Maslach in 
Leiter, 2002, str. 76). 
 
Moţina in dr. (1998, str. 158–162) pa predlagajo naslednje organizacijske spremembe za 
zmanjševanje preobremenjenosti: 
 poenostavljanje dela. Delavci imajo lahko v doloĉenih okolišĉinah kompleksnejše 
delo, sestavljeno iz veĉjega števila raznovrstnih nalog. Njihova storilnost je zato 
nizka, pogosto pa so s takim delom tudi nezadovoljni. V takšnem primeru je 
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priporoĉljivo, da organizacija delovne naloge razdeli na dve delovni mesti ali pa 
enostavno izloĉi tiste, ki so nepotrebne;  
 kroţenje med delovnimi nalogami oziroma med delovnimi mesti. To pomeni, da 
delavci zamenjujejo svoje delovne naloge, ki so po zahtevnosti podobne. Kroţenje 
med delovnimi nalogami delavcem poveĉuje raznolikost dela in zmanjšuje 
utrujenost in obremenitve, ki pogosto izhajajo iz ponavljanja enih in istih nalog 
oziroma monotonije. Tako delavci postanejo prilagodljivejši, nauĉijo se hitro in 
kakovostno opravljati raznovrstne naloge, kar je še posebej ugodno ob bolniških 
izostankih in dopustih;  
 dodajanje oziroma širitev delovnih nalog. Delavcu se lahko na doloĉenem 
delovnem mestu dodaja nove naloge, ki so po zahtevnosti podobne tistim, ki jih ţe 
opravlja. S tem se zmanjšuje odvisnost delavca od sodelavcev, poveĉuje se 
raznolikost nalog in razširjajo se sposobnosti zaposlenih. Delavec si tako lahko laţe 
doloĉi delovni ritem in zaporedje nalog. Poveĉuje se tudi njegov nadzor nad 
delovnim procesom; 
 alternativne razporeditve delovnega ĉasa. H kakovosti delovnega ţivljenja lahko v 
precejšnji meri prispeva tudi raznovrstna razporeditev delovnega ĉasa. Najveĉkrat 
se omenja gibljivi delovni ĉas in krajši delovni teden: 
- gibljivi delovni ĉas zaposlenemu omogoĉa, da delovne ure razporedi tako, 
kot je zanj najugodneje. Takšna oblika delovnega ĉasa ima vrsto prednosti: 
zmanjša se odsotnost z dela vkljuĉno z bolniškimi izostanki, poveĉa se 
storilnost (delavci prej odhajajo domov, ko je dela manj in dalj ĉasa delajo, 
ko je dela veĉ). Prav tako gibljivi ĉas delavcu olajša usklajevanje med 
dejavnostmi v delovnem in zasebnem ţivljenju. Delavci laţe najdejo ĉas za 
druţino, se izognejo gneĉi na poti do doma, skratka imajo obĉutek, da 
lahko v veĉji meri odloĉajo o svojem delu; 
- krajši delovni teden je oblika delovnega ĉasa, ki omogoĉa delavcem, da 
delajo štiri dni v tednu po deset ur (namesto pet dni po osem ur). Pri 
takšni razporeditvi dela delavci sicer pridobijo dodaten prosti dan, vendar 
pa se zaradi deseturnega delovnika utrujenost precej poveĉa, kar pa se 
sĉasoma pokaţe tudi na delovnih rezultatih. 
3.2.2.6 Avtonomnost pri delu 
»Zaposlenim je potrebno zagotoviti, da bodo pri delu in v organizaciji lahko dovolj 
samostojni oziroma neodvisni od neposrednega vodje. Višji stopnji avtonomnosti in 
suverenosti pomembno vplivata na višjo stopnjo zadovoljstva posameznika. Visoka 
stopnja avtonomnosti ne pomeni, da vodja nima veĉ nobenega vpliva, temveĉ gre le za 
spremembo njegove vloge. Vodja namreĉ nastopa kot vir podpore, spodbude, nudenja 
pomoĉi in podobno. Tovrsten odnos je neprimerno boljši za zadovoljstvo posameznika kot 
pa odnos, v katerem so zaposleni pod velikim vplivom vodje in preko katerega so preveĉ 
nadzorovani, nezmoţni lastnega odloĉanja in presoje. Pomembno je, da se z višjo stopnjo 
neodvisnosti bolje razvijajo zlasti sposobnosti in tudi druge kompetence posameznika« 
(Mihaliĉ, 2008, str. 23).  
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3.2.2.7 Načrtovanje in razvijanje kariere zaposlenih 
Ĉe so moţnosti za razvijanje kariere v organizaciji slabe, to lahko povzroĉa pri zaposlenih 
še dodaten stres. Zato je pomembno, da kadrovska sluţba temu procesu nameni veĉ 
pozornosti. Naloga menedţmenta je, da daje pobude za razvijanje kariere posameznikov 
in ustvarja priloţnosti, da tudi sami delujejo v ţeleni smeri. Naloga zaposlenega pa je, da 
oceni svoje potrebe, znanje, spretnosti in sposobnosti (Treven, 2005, str. 90). 
 
Pri oblikovanju kariere zaposlenih mora vsaka organizacija upoštevati in slediti predvsem 
naslednjim ciljem (Lipiĉnik v: Mihaliĉ, 2006, str. 200): 
 pomagati zaposlenim ugotoviti zmoţnosti in odlike, pomembne za sedanje in 
prihodnje delo, 
 pribliţati in zdruţiti osebne cilje in cilje organizacije, 
 naĉrtovati vidno napredovanje v vseh smereh, ne samo navzgor, 
 spodbujati zaposlene, ki v svoji karieri ţe nekaj ĉasa niso napredovali, 
 dati zaposlenim moţnost, da bodo razvili sebe in svojo poklicno pot. 
 
Pri spremljanju, naĉrtovanju in usmerjanju razvoja in napredka zaposlenih si organizacija 
lahko pomaga z razliĉnimi metodami, kot so karierni naĉrti, kompetenĉni naĉrti, letni 
razgovori. Med navedenimi tehnikami je nedvoumno najbolj uporaben in uĉinkovit sistem 
kariernih naĉrtov. Slednji se v praksi najveĉkrat izdeluje le za vse vodilne, vodstvene in 
druge kljuĉne sodelavce z izraţenim visokim potencialom, vendar pa je zelo priporoĉljivo, 
da se ti izdelujejo za vse zaposlene v organizaciji, in sicer ne glede na delovno mesto, ki 
ga zasedajo, in tudi ne glede na organizacijski nivo, na katerem se v strukturi organizacije 
nahajajo (Mihaliĉ, 2006, str. 200). 
3.2.2.8 Informiranje delavcev 
Informacije zaposlenim omogoĉajo uspešnejše delo in poveĉujejo zaupanje, da se pred 
njimi ne skriva pomembnih zadev (Hrovatiĉ, 2008, str. 53). Zato je naloga organizacije 
(oziroma vodij), da zaposlene pravoĉasno in redno informira o spremembah glede 
njihovega dela ali delovnega mesta, o razvoju organizacije, skupnih doseţkih, raznih 
novostih ipd. (Mihaliĉ, 2008, str. 48). 
3.2.2.9 Spodbujanje dobrih (prijateljskih) odnosov med zaposlenimi 
Dobri odnosi med zaposlenimi so temeljni dejavnik zdravja organizacije in posameznika 
(Kompare in Vadnov, 2008, str. 80). 
Ĉe ţeli organizacija izboljšati odnose med zaposlenimi, je pomembno, da (Mihaliĉ, 2008, 
str. 70): 
 prepreĉuje konflikte med njimi oziroma poskrbi, da se vse nastale teţave rešujejo 
sproti in na miren naĉin, 
 jim med delovnim ĉasom dovoli obĉasne krajše neformalne klepete (na tak naĉin 
se bodo zaposleni bolje spoznali), 
 spodbuja zdravo tekmovalnost med zaposlenimi, 
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 prepreĉuje izraţanje zavisti med sodelavci, 
 zaposlenim nudi oporo in pomoĉ, 
 spodbuja humor na delovnem mestu, 
 obĉasno priredi druţabna sreĉanja za svoje zaposlene, 
 poskrbi, da se med zaposlenimi ne dela razlik (vsi zaposleni se obravnavajo na 
enak naĉin), 
 nagrajuje zgledno vedenje zaposlenih, solidarnost in podobno ter 
 spodbuja timsko delo. 
 
K izboljšanju odnosov v organizaciji lahko pripomorejo tudi razne delavnice na temo 
medosebnih odnosov in uĉinkovitega komuniciranja (oziroma treningi asertivnosti). 
Zaposleni bi se s pomoĉjo takšnih delavnic nauĉili bolj uĉinkovitega komuniciranja z 
drugimi ljudmi (nadrejenimi, sodelavci in strankami) ter bolj konstruktivnega reševanja 
konfliktov. Prav tako bi pridobili dodatno znanje s podroĉja medosebnih odnosov. 
3.2.2.10 Izobraţevanje, izpopolnjevanje in usposabljanje zaposlenih 
Pomanjkanje znanja je še eden izmed številnih dejavnikov v organizaciji, ki lahko povzroĉa 
stres. Ravno zaradi tega je pomembno, da zaposleni razvijejo in pridobijo vsa specifiĉna 
znanja, sposobnosti, vešĉine, navade in druge kompetence, ki jih potrebujejo za 
uĉinkovito in uspešno opravljanje del in nalog v okviru delovnega mesta. Pri tem ima 
vodja kljuĉno vlogo, kajti njegova prva in najpomembnejša naloga je prenos znanja. Od 
vodij se na eni strani zahteva permanentno lastno nadgrajevanje in pridobivanje novih 
znanj, na drugi strani pa skrb za nadgrajevanje svojih sodelavcev. Pri tem se vsak dober 
vodja zaveda, da z nadgrajevanjem znanj svojih sodelavcev vzporedno nadgrajuje in 
poveĉuje lastno uspešnost in uspešnost organizacije kot celote. Najveĉjo pozornost 
upravljanja znanj je treba namenjati predvsem najbolj talentiranim sodelavcem (ti izjemno 
hitro lahko postanejo nezadovoljni in jih je skoraj nemogoĉe zadrţati v organizaciji), 
mladim sodelavcem brez predhodnih delovnih izkušenj in kandidatom za eventualne 
naslednike (Mihaliĉ, 2006, str. 194).  
3.2.2.11 Ustvarjanje ugodne organizacijske klime 
Neosebno, neustrezno oziroma negativno ozraĉje v organizaciji prav tako povzroĉa stres 
in zmanjšuje uĉinkovitost zaposlenih. V organizacijah, kjer prevladuje slabo vzdušje, bi 
morali uvesti bolj decentralizirano in zaposlenim prijaznejšo strukturo, participativno 
odloĉanje (vsi zaposleni bi morali sodelovati v procesu oblikovanja pomembnih odloĉitev) 
in komunikacijske tokove, ki bi potekali od niţjih ravni odloĉanja k višjim (Treven, 2005, 
str. 89).  
 
Organizacijsko klimo je treba preveriti vsaj enkrat na leto, pa tudi ob uvedbi veĉjih 
sprememb. Pomembno je, da se v rednih ĉasovnih presledkih ugotovi, kakšno je mnenje 
zaposlenih o posameznih dimenzijah klime (nagrajevanju, razvoju kariere, vodenju, 
medosebnih odnosih itd). Za prouĉevanje organizacijske klime se najpogosteje 
uporabljajo anonimni vprašalniki. Sestavljeni so iz najrazliĉnejših trditev, ki se nanašajo  
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na posamezne dimenzije klime, zaposleni pa izrazi svoje doţivljanje tako, da oznaĉi 
stopnjo strinjanja z navedeno trditvijo. Nato se dobljeni rezultati ustrezno analizirajo in 
posredujejo zaposlenim (Organizacijska klima, 2011). 
3.2.2.12 Skrb za sprostitev in rekreacijo zaposlenih 
Naloga vsake organizacije je tudi, da poskrbi za sprostitev in rekreacijo svojih zaposlenih. 
To lahko stori tako, da (Mihaliĉ, 2008, str. 86, 87): 
 omeji prevelike stopnje stresa na delovnem mestu, 
 zaposlenim zagotovi dovolj kratih odmorov med opravljanjem dela (npr. na vsakih 
45 minut), 
 ne uvaja prevelikega števila nadur, 
 spodbuja humor na delovnem mestu, 
 obĉasno organizira piknike, izlete, športna in druga tekmovanja, 
 poskrbi, da bodo vsi zaposleni v celoti izrabili svoj dopust, 
 zaposlene obĉasno nagradi s potovanjem, seminarjem ali teĉajem, 
 uvede manjše zabave ob rojstnih dnevih, pred prazniki in podobno, 
 ne podaljšuje obstojeĉih delavnikov, 
 najboljše zaposlene obĉasno preseneti z dodatnimi prostimi dnevi, 
 pazi na tiste, ki precenjujejo svoje sposobnosti pri delu oziroma na tiste, ki preveĉ 
zahtevajo od sebe, 
 ob veĉjih doseţkih organizira manjšo pogostitev ali slovesnost, 
 ne zahteva od svojih zaposlenih, da delajo med svojim prostim ĉasom. 
 
Poleg zgoraj naštetih ukrepov lahko organizacija svojim zaposlenim ponudi razne bonitete 
oziroma ugodnosti pri obisku doloĉenih športnih klubov, wellness in fitnes centrov ter 
poĉitniške zmogljivosti (letovanja v zimskem in poletnem ĉasu) na razliĉnih turistiĉnih 
krajih po Sloveniji in drugod. 
 
3.3 ZDRAVLJENJE ADRENALNE IZGORELOSTI 
Zdravljenje adrenalne izgorelosti je dolgotrajen proces, ki obiĉajno poteka v veĉ fazah. 
Najprej je potrebno izgorelemu ĉloveku omogoĉiti, da se odmakne od situacije, ki ga je 
pripeljala do zloma, in ga zavarovati pred pritiski okolja. V prvi fazi so nedvoumno 
potrebni mir, poĉitek in umirjenje telesa. Obiĉajno ta faza traja od nekaj tednov do nekaj 
mesecev, skratka dokler posameznik znova ne zaĉuti »volje do ţivljenja« (Ĉerneliĉ - 
Bizjak, 2008, str. 31, 32). Izgorelemu je treba omogoĉiti, da brez pritiskov spregovori o 
sebi, svojih ĉustvih in o teţavah, ki ga bremenijo. Pomembno je tudi, da ima toliko stikov 
z bliţnjimi, kolikor jih sam ţeli in potrebuje. Vsekakor ni odveĉ, da se tudi najbliţje seznani 
z naravo te bolezni in se jih vkljuĉi v svetovanje, kajti ustrezna opora in razumevanje 
lahko pomagata pri odpravljanju posledic. Nato sledi faza iskanja ravnovesja. V tem 
obdobju se izgoreli posameznik uĉi prepoznavati in izraţati svoje potrebe, zave se pomena 
njihovega zadovoljevanja ter se seznani s tem, kako jih je mogoĉe uveljaviti. Osrednji del 
terapije predstavlja sooĉenje z vzroki, ki so povzroĉili izgorelost. Ta del terapije je 
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najzahtevnejši, vendar kljuĉen za ozdravitev. V tej fazi se posameznik uĉi postopkov, ki 
mu pomagajo do boljšega poĉutja. Pomembno je, da opazuje, kako se spreminja, da ima 
torej pregled nad uĉinki rehabilitacije. Opazen napredek mu daje motivacijo, da še naprej 
deluje v tej smeri (v smeri spreminjanja samega sebe), kar pa pospešuje okrevanje. 
 
Ko enkrat izgoreli posameznik doseţe ravnovesje, ga mora biti sposoben vzdrţevati. 
Naslednjo fazo zato imenujemo faza uĉenja rezilientnosti. Na tej stopnji se pri 
posamezniku zaĉne nabiranje ţivljenjske moĉi in vzdrţljivosti. Prav tako priĉne iskati nov 
odnos do ţivljenja in novo poslovno pot. Pri tem sta mu v pomoĉ svetovanje in 
spremljanje. Spremljanje (angl. coaching) je pomoĉ strokovnjakov, ki svetujejo, kako 
uravnoteţiti psihološke, poslovne in ekonomske situacije. Torej, ko posameznik ob pomoĉi 
takšnega spremljanja ponovno uspe zgraditi notranjo motivacijo, je na poti k okrevanju. 
 
Zadnja faza zdravljenja je vraĉanje oziroma vkljuĉevanje v dejavno ţivljenje. Vanjo 
izgoreli vstopi, ko vzpostavi konstruktivne obrambne mehanizme. Tedaj se je sposoben 
spontano in pozitivno odzivati na vsako (notranjo ali zunanjo) spremembo, ki ga ovira 
oziroma mu povzroĉa stres. Lahko bi rekli, da je posameznik ozdravljen takrat, ko odpravi 
vse posledice in vzroke izgorelosti (Perat in Pšeniĉny, 2006, str. 12–14). 
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4 SUPERVIZIJA – ORODJE ZA PREPREČEVANJE 
IZGOREVANJA NA DELOVNEM MESTU 
Supervizija je pomemben element pomoĉi strokovnim delavcem, ki se ukvarjajo s 
pomoĉjo (drugim) ljudem v stiski. Tovrstno delo je naporno zaradi neprestano prisotne 
medosebne interakcije, katere rezultat je prilagajanje na novonastalo situacijo, kar ni 
vedno preprosto. Zaradi ĉustvenega, vedenjskega in mišljenjskega stresa, ki se 
vsakodnevno kopiĉi brez ustrezen predelave, se pogosto dogaja, da strokovni delavci 
izgorevajo. Obiĉajno ti svoje stanje prepoznajo prepozno. Z redno in ustrezno supervizijo 
pa je moţno prej prepoznati in ukrepati ob izgorevanju ter si izbrati takšno ţivljenjsko 
strategijo, ki omogoĉa v delovnem okolju preţiveti na neškodljiv naĉin (Hvala Cerkovnik in 
Bregar, 2010, str. 66). 
 
4.1 RAZVOJ IN OPREDELITEV SUPERVIZIJSKE METODE 
Supervizija se je zaĉela razvijati proti koncu 19. stoletja v ZDA. Najprej se je razvila na 
podroĉju socialnega dela. Po drugi svetovni vojni se je razširila tudi v Evropo. Na najbolj 
plodna tla je naletela na Nizozemskem. Tam se ni uveljavila zgolj na podroĉju socialnega 
varstva in v stroki socialnega dela, temveĉ tudi v drugih profesijah, katerih cilj je pomoĉ 
ĉloveku v stiski (psihologija, psihiatrija, defektologija, socialna pedagogika, nega bolnika) 
(Miloševiĉ - Arnold in dr., 1999, str. 8). 
 
Supervizija je posebna uĉna, razvojna in podporna metoda, ki omogoĉa posamezniku 
(strokovnjaku), da z lastnimi izkušnjami prihaja do novih strokovnih in osebnih spoznanj, 
da integrira praktiĉne izkušnje s teoretiĉnim znanjem, da pride do lastnih rešitev 
problemov, s katerimi se sreĉuje pri delu, da se razbremeni napetosti in stresov in da 
kontinuirano izgrajuje svojo strokovno identiteto (Ţorga v: Ajduković in Cajvert, 2004, str. 
15). »Predstavlja poseben proces uĉenja, katerega namen je spodbujati refleksijo in 
samorefleksijo delavca ter dvigovati njegove strokovne pristojnosti na višjo kakovostno 
raven praviloma v poklicih, ki vkljuĉujejo ĉustveno intenzivno in metodiĉno zahtevno delo 
z ljudmi« (Dekleva v: Kobolt in Ţorga, 2000, str. 18). 
 
Temeljni cilji supervizijske metode so (Ajduković in Cajvert v: Hvala Cerkovnik in Bregar, 
2010, str. 67): 
 širjenje in poglabljanje znanj, metod in tehnik strokovnega dela, 
 prepreĉevanje izgorevanja strokovnjaka (uĉinkovito pomaga pri spoprijemanju s 
stresnimi dogodki), 
 širjene poklicnega izkustvenega znanja, 
 prepreĉevanje odtujenega odnosa do dela, 
 krepitev strokovne avtonomnosti, 
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 oblikovanje poklicne identitete, 
 opredeljevanje lastne vloge, razmejevanje vlog in odgovornosti v delovnem 
procesu, 
 razmejevanje med osebnim in poklicnim v procesu dela, 
 povezovanje in kakovostnejše sodelovanje (izvajalcev in nosilcev poklicne 
dejavnosti), 
 integracija teorije v prakso, 
 uvajanje poklicne refleksije. 
 
Iz doslej povedanega sledi, da so cilji supervizije mnogostranski. Na njihovi osnovi so se 
izoblikovale tudi tri splošne dimenzije oziroma funkcije supervizije. To so edukativna, 
podporna in vodstvena funkcija (Kobolt in Ţorga, 2000, str. 152). 
 
4.2 VLOGE V SUPERVIZIJSKEM PROCESU 
Pri supervizijskem procesu sodelujeta dva strokovnjaka, in sicer superviziranec 
(supervizant) in supervizor. Superviziranec je strokovni delavec (menedţer, vodja, 
strokovnjak) z delovnim problemom in potrebo po pomoĉi supervizorja. On se v procesu 
uĉi s pomoĉjo svojih delovnih izkušenj in razvija osebno ter strokovno kompetentnost 
(Copeland v: Pak in Boštjanĉiĉ, 2007, str. 27). 
 
Supervizor je prav tako strokovnjak, ob tem pa je usposobljen tudi v supervizijskih 
vešĉinah, specializiran je za vodenje, komentiranje in usmerjanje diskusije. Pogosto gre za 
zunanjega sodelavca, ki s podjetjem nima nobenih stikov, razen posredno prek 
superviziranca (Copeland v: Pak in Boštjanĉiĉ, 2007, str. 27). 
 
4.2.1 VLOGA, KOMPETENCE IN LASTNOSTI SUPERVIZORJA 
Vloga supervizorja je v precejšnji meri odvisna od tega, za kakšen model supervizije gre. 
Spreminja se tudi glede na potrebe supervizantov in glede na stopnjo supervizijskega 
procesa. Naĉeloma bi lahko rekli, da supervizor prevzema tri vloge, in sicer (Mead v: 
Miloševiĉ Arnold in dr., 1999, str. 30): 
 vlogo svetovalca (kadar so superviziranci zaĉetniki – študentje, pripravniki in 
strokovnjaki, ki šele zaĉenjajo z delom), 
 vlogo uĉitelja (kadar gre za mlajše supervizante, ki ţe samostojno delajo) in 
 konsultativno vlogo (kadar gre za supervizante, ki so ţe na vrhuncu svoje kariere). 
 
Ĉe ţeli supervizor uspešno opravljati svoje vloge, vsekakor potrebuje doloĉene spretnosti, 
in sicer (Munson, 1993, str. 15, 16): 
 branje – spremljati mora aktualno strokovno literaturo in v to usmerjati tudi 
supervizante; 
 pisanje – naĉeloma supervizorji pripravljajo razliĉne pisne izdelke za svoje 
supervizante, od poroĉil, ĉlankov, priporoĉil ipd.; 
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 opazovanje – morajo biti tudi dobri opazovalci, pri ĉemer uporabljajo tiste izkušnje 
opazovanja, ki so potrebne pri strokovnem delu; 
 govorjenje – veĉina supervizijskega dela poteka kot diskusija in prav zaradi tega 
mora supervizor obvladati spretnost govorjenja o konkretnem gradivu. Spodbujati 
mora supervizante k ĉim aktivnejši participaciji v procesu; 
 poslušanje – je bistvena spretnost supervizorja, vendar ĉe ta »samo posluša« 
supervizantom ne pomaga dovolj pri uĉenju. Ni pomembno, da se supervizor 
osredotoĉi na vse zgoraj navedene spretnosti. Poudarek mora dati tistim, ki so za 
konkretne supervizante najbolj koristne. 
 
Po mnenju Pettesa (v: Ţorga, 2007, str. 438) so lastnosti dobrega ali »idealnega« 
supervizorja naslednje: 
 znanje in izkušnje v vodenju, 
 izkušnje v usmerjanju v uĉenje, 
 sposobnost usposabljanja za praktiĉno delo, 
 sposobnost dajanja potrebnega suporta in 
 komunikacijske izkušnje. 
 
Od osebnih kvalitet (oziroma znaĉajskih potez), ki naj bi jih moral imeti vsak supervizor, 
avtorji najpogosteje navajajo empatijo, razumevanje, brezpogojno pozitivno naravnanost, 
umirjenost in prijaznost (Hawkins in Shohet, 1992, str. 31). Pomembno je tudi, da je ta po 
svoji osebni naravnanosti odprt do sprememb, toleranten do razliĉnosti in da se zaveda 
potreb po nenehnem uĉenju pri sebi in drugih (Miloševiĉ Arnold, 1999, str. 81). 
 
Brigid Proctor (v: Hawkins in Shohet, 1992, str. 36) je prepriĉana, da je za supervizorja 
najpomembnejše, da zna supervizantu pokazati, da je sprejet, spoštovan in da ga razume. 
Le na ta naĉin se bo slednji ĉutil dovolj varnega, pripravljen in zmoţen bo analizirati tiste 
svoje lastnosti, ki ga morda ovirajo pri delu. Prav tako bo sposoben sprejemati kritiĉne 
povratne informacije.  
 
Tabela 9 prikazuje razlike med uspešnimi in neuspešnimi supervizorji, ki jih je podal Caroll 
(v: Ţorga, 2007, str. 438). Pri definiranju razlik se je osredotoĉil zgolj na profesionalne 
kompetence.  
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Tabela 9: Značilnosti, ki razlikujejo uspešnega supervizorja od neuspešnega 
 
USPEŠEN SUPERVIZOR NEUSPEŠEN SUPERVIZOR 
 
 ustrezno strukturira supervizijski proces 
 uporablja vlogo svetovalca 
 je dober uĉitelj 
 fleksibilno prehaja med razliĉnimi vlogami 
 pomaga supervizantom poiskati njihov 
naĉin dela 
 je jasen pri dogovarjanju 
 ocenjuje pošteno in v skladu z 
dogovorjenimi merili 
 prilagaja se individualnim razlikam 
supervizantov 
 se stalno strokovno izobraţuje 
 uporablja pester repertoar razliĉnih 
supervizijskih intervencij 
 njegove povratne informacije so jasne, 
neposredne in konstruktivne 
 
 
 preveĉ ali premalo strukturira supervizijski 
proces 
 supervizijo nadomešĉa s svetovanjem 
 je slab uĉitelj 
 vztraja pri tem, da je njegov naĉin dela 
edini pravi 
 je slab pogajalec 
 nima jasnih meril za ocenjevanje 
 do vseh supervizantov ima enak pristop 
 ne vidi razloga, zakaj bi se nadalje 
izobraţeval 
 ima omejen repertoar supervizijskih 
intervencij 
 ne daje povratnih informacij ali pa so te 
nejasne, kaznovalne 
 
Vir: Ţorga (2007, str. 438) 
 
Iz vsega navedenega lahko zakljuĉimo, da so za uspešno delo supervizorja potrebna 
številna strokovna znanja in vešĉine ter ustrezne znaĉajske lastnosti. Ĉeprav razliĉni 
avtorji poudarjajo razliĉne lastnosti in spretnosti, pa se njihova mnenja v glavnem 
prekrivajo in ne izkljuĉujejo.  
 
4.2.2 VLOGA SUPERVIZANTA 
Supervizant je soodgovoren za vsebino supervizije, za rezultate in cilje svojega uĉenja. 
Njegova naloga je, da pripravlja gradiva in konkretna vprašanja iz prakse, o katerih se na 
sreĉanjih razpravlja. Od njega se prav tako priĉakuje, da bo dosledno upošteval vse 
pogoje, ki jih je sprejel  ob sklenitvi supervizijskega dogovora. Gre za pogoje glede 
sestajanja, trajanja posameznih sreĉanj, komuniciranja itd. (Miloševiĉ Arnold in dr., 1999, 
str. 32).  
 
Superviziranec mora videti povezanost dela in uĉenja, imeti mora dobro izhodišĉno znanje 
ter motivirano sodelovati s supervizorjem, ki si ga sam izbere (Kobolt in Ţorga, 2000, str. 
174). 
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4.3 VRSTE SUPERVIZIJE 
Individualna supervizija. Ta oblika supervizije se je v preteklosti pogosteje uporabljala kot 
danes (Kobolt in Ţorga, 2000, str. 219). Priporoĉljiva je za študente, pripravnike, skratka 
za osebe, ki se šele uvajajo v delo. Sreĉanja so redna in potekajo na vsaka dva tedna 
(Miloševiĉ Arnold in dr., 1999, str. 13). 
 
Skupinska supervizija. Gre za najpogostejšo obliko supervizije. Skupine so v glavnem 
manjše, ker le na ta naĉin vsak supervizant v procesu dobi dovolj pozornosti, ki jo 
potrebuje za svoje uĉenje. Nizozemski model priporoĉa skupine, v katerih supervizor dela 
s tremi supervizanti. Ti se uĉijo drug od drugega, prepoznavajo vzorce vedenja ter išĉejo 
rešitve ob pomoĉi supervizorja. Ena izmed bistvenih nalog supervizorja je tudi, da najde 
ravnovesje glede tega, koliko pozornosti bo posveĉal posameznim ĉlanom skupine in 
koliko skupini kot celoti (Miloševiĉ Arnold in dr., 1999, str. 14). 
 
Intervizija. Intervizijo so razvili na Nizozemskem. Pravimo ji tudi vrstniška supervizija (ta 
izraz uporabljajo zlasti Angleţi). Gre za metodo uĉenja, pri kateri mala skupina kolegov s 
podobno stopnjo profesionalne usposobljenosti in delovnih izkušenj opravlja supervizijo 
drug z drugim, in sicer s pomoĉjo vprašanj, ki se porajajo v njihovem delovnem okolju. 
Nobeden od sodelujoĉih nima stalne vloge supervizorja (Hanekamp, 1994, str. 503). 
Intervizija ima vrsto prednosti, v nadaljevanju so predstavljene le nekatere izmed njih 
(Miloševiĉ Arnold in dr., 1999, str. 38–39): 
 Delo poteka v majhni skupini profesionalcev, kar pomeni, da jo je enostavno 
organizirati v vsakem delovnem okolju. 
 Ĉlani intervizijske skupine so po svojem statusu, znanju, izkušnjah praviloma 
izenaĉeni. To vsekakor pozitivno vpliva na vzdušje v skupini. Tako se v skupini 
brez teţav vzpostavi zaupnost, ĉlani se poĉutijo varne in so tako bolj odprti in 
lahko odkrito spregovorijo tudi o takšnih situacijah, kjer so pokazali svoje šibke 
toĉke. Spoznavajo, da pri delu vsak ĉlan obĉasno doţivlja stiske, blokade, 
nezadovoljstvo in obĉutek neuspeha.  
 Vloga supervizorja ni stalna. Izmeniĉno jo prevzemajo vsi ĉlani intervizijske 
skupine (torej na ta naĉin se vsi ĉlani neposredno preizkusijo v vlogi supervizorja 
in prevzamejo vse njegove odgovornosti).  
 Na sreĉanjih se veĉinoma razpravlja o problemih, ki so povezani z delom in ne o 
tistih, ki izhajajo iz zasebnega ţivljenja. Tako se med ĉlani utrjujejo kolegialni 
odnosi, nauĉijo se postavljati meje med profesionalnim in zasebnim ţivljenjem.  
 
Timska supervizija. »Od skupinske se timska supervizija loĉi po tem, da gre pri timu za 
skupino ljudi, ki tesno sodelujejo pri delu in imajo ţe vzpostavljene medsebojne odnose. 
Tu se je potrebno zavedati, da supervizijo potrebuje tako posameznik kot skupina. V 
timski superviziji so ĉlani skupine med sabo povezani pri opravljanju delovni nalog in v 
uĉnem procesu rešujejo vprašanja, povezana z njihovim funkcioniranjem pri skupinskem 
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delu. Išĉejo odgovore na vprašanja o znaĉilnostih medsebojnih odnosov in o problemih, ki 
jih ovirajo pri delu« (Kobolt v: Miloševiĉ Arnold in dr., 1999, str. 14). Osnovni razlogi, ki 
tim vodijo k odloĉitvi za supervizijo, so naslednji (Kobolt in Ţiţak, 2007, str. 380): 
 ĉlani tima doţivljajo svoje delo kot premalo uĉinkovito in menijo, da bi skupaj 
lahko našli uĉinkovitejše poti, 
 v delovni skupini obstajajo konflikti, za katere menijo, da jih sami ne bodo zmogli 
razrešiti, 
 obstajajo nesporazumi in konflikti med vodjem in ĉlani delovne skupine, ĉlani se 
zapletajo v konkurenĉne boje, ki ne prispevajo k zadovoljivim delovnim rezultatom, 
 v timu vlada nevzpodbudna klima in ĉlani menijo, da bi medsebojne odnose veljalo 
izboljšati in si od supervizije obetajo novih impulzov, ki bi pripomogli tako k 
boljšemu poĉutju kot k veĉji delovni uĉinkovitosti. 
 
Diadna supervizija. To je vrsta supervizije, ki jo drug drugemu dajeta strokovnjaka, ki 
opravljata podobno delo. Na sreĉanjih izmenjujeta vlogi supervizorja in supervizanta. Vsak 
pripravi gradivo in daje drugemu povratno informacijo. Ta vrsta je podobna interviziji, le 
da tu ni potrebno, da sta strokovnjaka glede na status, izobrazbo in izkušnje izenaĉena 
(Miloševiĉ Arnold in dr., 1999, str. 14–15). 
 
4.4 PROCES IZKUSTVENEGA UČENJA V SUPERVIZIJI 
Namen supervizije je pravzaprav pritegniti delavce v uĉni proces, v katerem se jim 
pomaga zdruţevati tisto, kar delajo, mislijo in obĉutijo v neko smiselno celoto. Pri tem gre 
predvsem za uĉenje na podlagi izkušenj (izkustveno uĉenje). Takšno uĉenje poteka v 
naslednjih fazah (Ţorga v: Vec in Ţorga, 2004, str. 102): 
 konkretna izkušnja, 
 refleksija izkušnje, 
 abstraktna konceptualizacija, 
 praktiĉno eksperimentiranje. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
46 
 
Slika 5: Shematični prikaz učenja v superviziji kot cikličnem procesu 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Vir: Kobolt in Ţorga (2000, str. 104) 
 
Kot lahko vidimo iz sheme 5, se uĉni proces praviloma priĉne s praktiĉno izkušnjo, ki si jo 
je strokovni delavec pridobil pri svojem delu. Ta vnese izkušnjo v supervizijo tako, da jo 
posreduje v obliki zgodbe. Pri tem je pomembno, da poda ĉim konkretnejši in natanĉnejši 
opis izkušnje, saj ta sluţi v procesu kot uĉno gradivo. Nato superviziranec razmisli, kaj je 
pravzaprav problem v opisani izkušnji, in si v zvezi z njim zastavi ustrezno supervizijsko 
vprašanje. Ko to opravi, ga supervizor vodi dalje, in sicer v razmišljanje oziroma refleksijo 
tega izkustva. V procesu refleksije (2. faza) superviziranec ob podpori in pomoĉi 
supervizorja opazuje svojo izkušnjo, do nje poskuša zavzeti ustrezno razdaljo in jo 
analizirati »z oĉmi tretje osebe«. Strokovni delavec torej razmišlja o vzrokih in okolišĉinah, 
ki so pripomogli k izbrani izkušnji. Odkriva, kaj je pravzaprav skušal doseĉi, zakaj je 
ukrepal na doloĉen naĉin oziroma kateri dejavniki so vplivali na njegove odloĉitve, kakšne 
so bile posledice njegovega dejanja zanj, za klienta, njegovo druţino ali pa za kolega. 
Sooĉa se s svojimi ravnanji in prikritimi mislimi, ţeljami in priĉakovanji, ki so vodila ta 
ravnanja. Odkriva tudi obĉutja in doţivljanja, ki jih je imel v situaciji in kasneje, išĉe 
ozadja teh obĉutij ter skuša do njih zavzeti doloĉeno distanco (Kobolt in Ţorga, 2000, str. 
105–106). Nato sledi tretja faza, ki jo imenujemo faza abstraktne konceptualizacije. V njej 
1. Konkretna izkušnja 
oziroma zgodba, v kateri je 
dogodek natanĉno opisan 
(supervizijsko gradivo). 
3. Abstraktna konceptualizacija 
oziroma primerjava ter iskanje zvez 
med reflektirano izkušnjo in 
preteklimi lastnimi in tujimi 
izkušnjami, teoretiĉnim znanjem in 
stališĉi itd. Integracija novih 
spoznanj v obstojeĉo miselno 
strukturo in njeno preoblikovanje. 
4. Praktično 
eksperimentiranje oziroma 
naĉrtovanje novih vzorcev in 
strategij vedenja ter njihovo 
preizkušanje v praksi. 
2. Refleksija izkustva 
oziroma ozavešĉanje, analiza 
in razmislek o dejavnikih, ki so 
vplivali na izkušnjo in ravnanje 
posameznika v njej. 
47 
 
prihaja do interpretacij izkušnje, do iskanja povezav med reflektirano izkušnjo in 
izkušnjami, ki jih je strokovni delavec imel v preteklosti pa tudi do primerjave teh izkušenj 
z izkušnjami drugih udeleţencev supervizije. Gre za izredno pomembno stopnjo v procesu 
uĉenja, saj v njej strokovni delavec prihaja do novih spoznanj, ki jih mora integrirati v 
svojo kognitivno strukturo in jo rekonstruirati na višji ravni (Pak in Boštjanĉiĉ, 2007, str. 
27).  
 
Zadnja faza je praktiĉno eksperimentiranje oziroma delovanje na nov naĉin. Šele v tej fazi 
je superviziranec sposoben pogledati na preteklo izkušnjo iz novega zornega kota 
(ugotovi, kaj se je iz nje nauĉil in kako bi lahko bolje ukrepal v dani situaciji). Na osnovi 
teh spoznanj in ugotovitev lahko naĉrtuje drugaĉne stile odzivanja, nove vzorce vedenja 
in nove koncepte, iz katerih bo izhajal pri svojem poklicnem ravnanju. V prihodnjih 
delovnih situacijah lahko tudi preizkuša te nove oblike ravnanj (Pak in Boštjanĉiĉ, 2007, 
str. 27). 
 
Naloga supervizorja pri tem pa je, da vodi strokovnega delavca preko vseh štirih faz 
oziroma da ga spodbuja pri prehajanju iz ene faze v drugo (Vec in Ţorga, 2004, str. 102). 
Njegova naloga ni, da sodi, temveĉ da skuša biti ogledalo. Nikakor ne sme vsiljevati svojih 
stališĉ oziroma odloĉitev, temveĉ mora omogoĉiti posamezniku, da svobodno išĉe lastne 
rešitve, svoje poti, da spoznava sebe in da se sooĉa s samim seboj (Kobolt in Ţorga, 
2000, str. 177–178). 
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5 RAZŠIRJENOST SINDROMA IZGORELOSTI 
V zadnjih nekaj letih je bilo o sindromu izgorelosti po vsem svetu objavljenih veĉ kot 
6.000 raziskav. Svetovna zdravstvena organizacija (WHO) je leta 1999 priporoĉila vladam 
drţav, naj sprejmejo ustrezne ukrepe (zakone) za prepreĉevanje stresa in izgorelosti na 
delovnem mestu. V letu 2002 pa je izdala tudi brošuro s priporoĉili. Po mnenju Svetovne 
zdravstvene organizacije in mnenju Mednarodnega urada za delo postajata depresija in 
izgorelost temeljni poklicni bolezni 21. stoletja (Pšeniĉny, 2006, str. 22).  
 
V nadaljevanju so prikazani nekateri statistiĉnih podatki o razširjenosti sindroma po 
posameznih drţavah: 
 Raziskave, ki so bile opravljene v Veliki Britaniji in Skandinaviji kaţejo, da ima veĉ 
kot polovica zaposlenih simptome zgodnjih faz, vsak deseti delavec pa doţivi 
skrajno fazo izgorelosti, ki lahko trajno poškoduje njegove delovne zmoţnosti 
(Šĉuka, 2008, str. 51). 
 Na Finskem doţivlja simptome izgorelosti veĉ kot polovica zaposlenih, 7 % pa jih 
je ţe izgorelih. V tej drţavi je sindrom izgorelosti najpogostejši vzrok invalidskih 
upokojitev. Pomembno je tudi dejstvo, da poleg Finske še nekatere druge 
evropske drţave (kot so npr. Nemĉija in Francija) priznavajo diagnozo izgorelosti 
kot razlog za invalidsko upokojitev (R. Zorko, 2008, str. 17–18). 
 Na Nizozemskem so prišli do podobnih spoznanj kot v Veliki Britaniji in 
Skandinaviji. Njihove študije kaţejo, da je 10 % zaposlenih resno izgorelih, pri veĉ 
kot polovici pa se kaţejo milejši znaki oziroma simptomi zgodnjih faz (Pšeniĉny, 
2006, str. 23).  
 Na Švedskem in v Belgiji so prišli do ugotovitev, da veĉ kot 7 % populacije kaţe 
znake moĉne izgorelosti (Šĉuka, 2008, str. 51). 
 
Tudi v Sloveniji je bilo izvedenih kar nekaj raziskav na tem podroĉju. Najnovejša 
raziskava, ki so jo izvajali v  letih 2008–2010 na Inštitutu za razvoj ĉloveških virov, kaţe, 
da je stanje pri nas podobno kot v drugih evropskih drţavah. V raziskavo je bilo vkljuĉenih 
2.568 oseb. Veĉ kot polovica testiranih (toĉneje 58 %) kaţe znake izgorevanja. Od tega je 
30 % izĉrpanih, 20 % se jih poĉuti ujetih, 8 % populacije pa doţivi izgorelost. Iz tega 
lahko zakljuĉimo, da so okolišĉine ţivljenja in dela pri nas zelo obremenjujoĉe (Inštitut za 
razvoj ĉloveških virov, 2011).  
 
Rezultati najnovejše raziskave (in rezultati raziskave, ki je bila opravljena leta 2007) so 
pokazali, da sta enako ogroţena oba spola, vse starostne (pogosteje osebe med 30. in 40. 
letom starosti) in prav tako izobrazbene skupine (ogroţenost naj bi s stopnjo izobrazbe 
narašĉala). Glede na status zaposlitve izstopajo predvsem menedţerji in samostojni 
podjetniki, saj ti kaţejo najvišjo povpreĉno stopnjo izgorelosti (Inštitut za razvoj ĉloveških 
virov, 2011). Razlog za to je, da delovno mesto menedţerja zahteva veliko proţnosti, hitro 
obvladovanje novega okolja, zaposlenih in raznih poslovnih vprašanj. Menedţerji so 
nenehno v konfliktu sami s seboj, ker morajo zaradi upoštevanja razliĉnih strani 
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sprejemati neavtonomne odloĉitve. To lahko za njih predstavlja velik pritisk. Nenehno se 
trudijo zadovoljevati potrebe drugih, medtem ko pa lastne zanemarjajo. Ko v karieri 
napredujejo in se znajdejo na samem vrhu, se ti pritiske le še poveĉujejo. Naloţijo si še 
veĉ odgovornosti, kar jih še bolj izĉrpava. Nenehno reševanje konfliktov med drugimi, 
organiziranje dela, motiviranje zaposlenih, postavljanje ciljev, sprejemanje odloĉitev itd., 
vse to so frustrirajoĉe situacije, ki lahko menedţerje pripeljejo v izgorelst (Pšeniĉny in 
Findeisen v: Šubic, 2006, str. 46). 
 
Kako je z ogroţenostjo ostalih poklicev, pa prikazuje spodnja tabela (tabela 10). 
 
Tabela 10: Ogroţenost posameznih poklicev (Slovenija) 
 
Med manj ogroţene poklice pri nas sodijo: 
 strokovnjaki 
 finanĉniki in pravniki 
 asistenti v zdravstvu (srednje medicinske 
sestre, laboratorijski tehniki) 
 uradniki 
 upokojenci 
 
Med srednje (povprečno) ogroţene poklice 
sodijo: 
 druţboslovni strokovnjaki 
 srednje tehniĉni poklici 
 komercialisti 
 strokovnjaki druţbenih ved 
 uĉitelji 
 novinarji 
 
Med najbolj ogroţene poklice pa spadajo: 
 menedţerji 
 dijaki in študenti 
 strokovnjaki tehniĉnih usmeritev 
 zdravniki in višje medicinske sestre 
 storitveni poklici 
 strokovnjaki v javni upravi 
 
Vir: Inštitut za razvoj ĉloveških virov (2011) 
 
Medsebojne primerjave po demografskih podatkih pa kaţejo, da je pri ţenskah na vodilnih 
delovnih mestih in samostojnih podjetnicah mogoĉe zaznati precej višjo stopnjo izgorelosti 
kot pri moških na enakih delovnih mestih. Razlog za to leţi v vzgojnih zapovedih. Ţenske 
so zadovoljne s seboj, ko so »popolne« na obeh podroĉjih, tako na druţinskem kot na 
poslovnem. To za njih predstavlja dvojno notranjo prisilo in dvojno obremenitev. Na 
delovnih mestih, ki niso vodilna ni moĉ zaznati razlik med spoloma oziroma so te razlike 
minimalne (Pšeniĉny, 2008, str. 22). 
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Sodeĉ po podatkih inštituta so najmanj ogroţeni upokojenci. 
 
Evropske raziskave pa so pokazale nekoliko drugaĉno razporeditev poklicev (slika 6). Po 
njihovih študijah so ogroţeni vsi poklici in vsa delovna mesta, med njimi pa najbolj 
(Pšeniĉny, 2008, str. 20):  
1. izobraţevanje, 
2. gostinstvo in turizem, 
3. proizvodnja, 
4. poslovne storitve, 
5. trgovina, 
6. zdravstvo, 
7. gradbeništvo, 
8. transport in komunikacija, 
9. kmetijstvo, 
10. javna uprava, 
11. druge storitve in kultura, 
12. finanĉne institucije. 
 
Slika 6: Lestvica najbolj ogroţenih poklicev po evropskih raziskavah 
 
 
Vir: Inštitut za razvoj ĉloveških virov (2011) 
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6 RAZISKAVA: ANALIZA IZGOREVANJA ZAPOSLENIH NA 
CENTRU ZA SOCIALNO DELO LJUBLJANA VIČ - RUDNIK 
6.1 KRATKA PREDSTAVITEV ORGANIZACIJE 
CSD Ljubljana Viĉ - Rudnik je javni socialnovarstveni zavod, ki opravlja dejavnost 
socialnega varstva za obĉine Viĉ - Rudnik, Brezovica, Dobrova - Polhov Gradec, Horjul, Ig, 
Škofljica in Velike Lašĉe. 
Zavod je pristojen za naloge, ki se nanašajo na: 
 izvajane javnih pooblastil po podroĉjih dela: 
- varstvo otrok in druţine (urejanje starševstva, rejništvo, posvojitve) 
- varstvo odraslih (obravnava starejših oseb in oseb s posebnimi potrebami) 
- oprostitve plaĉil pri plaĉilu storitev 
- denarne socialne pomoĉi (izredne in trajne socialne pomoĉi) 
- druţinski prejemki (starševski dodatek, otroški dodatek, dodatek za nego 
otroka, pomoĉ ob rojstvu otroka …) 
 izvajanje socialnovarstvenih storitev: 
- prva socialna pomoĉ 
- osebna pomoĉ 
- pomoĉ druţini za dom 
- socialna preventiva 
- pomoĉ na domu 
 
V sklopu CSD deluje tudi Mladinsko središĉe Viĉ. Gre za dnevni center za mlade, ki je bil 
ustanovljen leta 2000. Finanĉno ga podpirajo Ministrstvo za delo, druţino in socialne 
zadeve ter Mestna obĉina Ljubljana, Urad za mladino (Skupnost CSD, 2011). 
 
6.2 ZBIRANJE PODATKOV 
Za pridobitev potrebnih podatkov sem uporabila anketni vprašalnik (priloga 14), ki sem ga 
sama strukturirala na podlagi prebrane literature. Vprašalnik vkljuĉuje 17 vprašanj 
zaprtega tipa, razdeljen pa je na dva sklopa: 
 1. sklop zajema demografske podatke, kot so spol, starost, izobrazba in delovna 
doba; 
 2. sklop vprašanj pa se nanaša na splošno poĉutje in zadovoljstvo zaposlenih. 
Poudarek je tudi na simptomih in ukrepih za prepreĉevanje procesa izgorevanja.  
 
Anketiranje je potekalo v ĉasu od 27. 7. do 17. 8. 2011. Pri izvedbi mi je pomagala 
namestnica direktorja, gospa Mojca Štupar, ki je poskrbela, da je vsak zaposleni dobili 
svoj vprašalnik. Po pribliţno enem tednu (takšen je bil prvotni dogovor) sem se zopet 
oglasila na sedeţu organizacije, ker pa je anketni vprašalnik do takrat izpolnilo le 11 
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zaposlenih (razlog je po mnenju namestnice nezainteresiranost in kar precejšnja 
odsotnost zaradi letnih dopustov), smo rok za oddajo prestavili na 17. 8. 2011. Tako sem 
od skupaj 46 razdeljenih vprašalnikov (toliko je vseh zaposlenih na omenjenem CSD) 
dobila izpolnjenih 33, kar pomeni, da je bila odzivnost pribliţno 70 %. 
 
6.3 REZULTATI RAZISKAVE 
V tem podpoglavju sledi predstavitev rezultatov opravljene ankete. 
 
Grafikon 1: Spol anketirancev 
 
 
 
Vir: lasten 
 
V raziskavi je sodelovalo 33 zaposlenih, od tega je bilo (grafikon 1) 82 % ţensk in 18 % 
moških. Razvidno je, da v organizaciji prevladuje ţenska populacija. 
 
Grafikon 2: Starost anketirancev 
 
 
 
Vir: lasten 
 
Grafikon 2 prikazuje strukturo anketiranih glede na starost. Vidimo, da je 67 % 
anketiranih starih med 20 in vkljuĉno 40 let. Bistveno manjši deleţ anketiranih (12 %) je 
starih od 41 do vkljuĉno 50 let. Tistih, ki so stari nad 50 let, pa je 21 %. 
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Grafikon 3: Izobrazba anketirancev 
 
 
 
Vir: lasten 
 
Grafikon 3 prikazuje izobrazbeno strukturo. Kot lahko vidimo ima najveĉ zaposlenih 
(55 %) univerzitetno izobrazbo. Sledijo tisti, ki imajo visoko strokovno. Teh je 21 %. 12 
% ima višjo strokovno izobrazbo in prav tolikšen deleţ ima dokonĉano srednjo šolo. 
Presenetljivo je, da nobeden od zaposlenih nima magisterija oziroma doktorata. 
 
Grafikon 4: Delovna doba anketirancev 
 
 
 
Vir: lasten 
 
Glede delovne dobe (grafikon 4) so rezultati ankete pokazali, da ima najveĉ zaposlenih 
(natanĉneje 45 %) do 10 let delovne dobe. 27 % jih ima od 11 do 20 let delovne dobe, 
dobra ĉetrtina zaposlenih (28 %) pa ima nad 21 let delovnega staţa. 
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Grafikon 5: Pogostost pojavljanja občutka fizičnega in psihičnega izčrpavanja zaradi 
sluţbe 
 
 
 
Vir: lasten (priloga1) 
 
Na vprašanje, ali imajo obĉutek, da jih sluţba psihiĉno in fiziĉno izĉrpava (grafikon 5), je 
kar 60 % zaposlenih odgovorilo, da se takšen obĉutek pri njih pojavlja vĉasih. Pribliţno 
31 % se s takšnim obĉutkom sooĉa pogosto. Samo 9 % zaposlenih tega obĉutka nima 
nikoli. Iz tega lahko zakljuĉimo, da sluţba vsekakor vpliva na zdravje in splošno poĉutje 
posameznika. Prav tako lahko predvidevamo, da je veĉina zaposlenih obĉasno na svojem 
delovnem mestu izpostavljena stresnim situacijam. Ta ugotovitev niti ni presenetljiva, saj 
veĉino kadra predstavljajo prav socialni delavci, sociologi in psihologi, ki se pri svojem 
delu vsakodnevno sreĉujejo z ljudmi, ki imajo najrazliĉnejše ţivljenjske teţave. 
 
Grafikon 6: Pogostost pojavljanja občutka izgorelosti oziroma izpraznjenosti pri 
zaposlenih zaradi obremenitev na delovnem mestu (prikaz podatkov po spremenljivki 
starost) 
 
 
 
Vir: lasten (priloga 2) 
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Iz 6. grafikona je razvidno, da slabo polovico anketiranih (49 %) vĉasih pesti obĉutek 
izgorelosti oziroma izpraznjenosti zaradi obremenitev na delovnem mestu. Redko se s 
takšnim obĉutkom sooĉa 36 % anketiranih, pogosto pa 12 % vprašanih. Le en zaposleni 
nikoli nima obĉutka, da je izgorel. Ţe iz teh rezultatov lahko predvidimo, da zaposleni ne 
izgorevajo. 
 
Isti grafikon kaţe tudi, da je starost povezana s pogostostjo pojavljanja obĉutka 
izgorelosti oziroma izpraznjenosti. Namreĉ veĉina zaposlenih (24%), ki je stara do 30 let 
se z obĉutkom izgorelosti sreĉuje redko, medtem ko se pri starejših (tistih, ki imajo nad 
50 let),  takšen obĉutek pojavlja pogosteje. To je bilo tudi za priĉakovati. Praviloma ljudje, 
ki ne skrbijo dovolj za sprostitev in razbremenitev, z leti postanejo manj odporni na stres 
in ravno zaradi tega pri njih pogosteje prihaja do takšnih obĉutkov. 
Grafikon 7: Dejavniki v organizaciji, ki zaposlene najbolj izčrpavajo oziroma ki 
povzročajo največ stresa 
 
 
 
Vir: lasten (priloga 3) 
 
Pri tem vprašanju so anketirani lahko izbrali veĉ odgovorov.  
 
Iz grafikona 7 vidimo, da anketiranim najveĉ stresa povzroĉa preobremenjenost z delom 
in delo s strankami, sledijo nejasno opredeljene odgovornosti ter nezadostno oziroma 
neustrezno nagrajevanje. Nekoliko manjši deleţ zaposlenih (21 %) meni, da jih pri delu 
najbolj izĉrpava pomanjkanje poštenosti (npr. pri nagrajevanju, ocenjevanju delovne 
uspešnosti) in slabe moţnosti za napredovanje. Razvidno je tudi, da so zaposleni deleţni 
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podpore s strani vodstva in sodelavcev, saj je zelo majhen deleţ (3%) oznaĉil ta dejavnik 
kot moteĉ. To je zelo dober znak, kajti ustrezna podpora lahko znatno omili uĉinke 
škodljivega stresa in s tem prepreĉi nastanek izgorevanja.  
 
Nobeden od anketiranih pa ni obkroţil naslednjih dejavnikov: »delovni ĉas«, »slabi odnosi 
z nadrejenimi in sodelavci« ter »nasilje s strani sodelavcev oziroma nadrejenih«. Na 
podlagi tega lahko domnevamo, da so zaposleni zelo zadovoljni s trenutnim delovnim 
ĉasom in medosebnimi odnosi. Oĉitno je tudi, da v organizaciji ni prisotno nasilje. 
 
Grafikon 8: Pogostost pojavljanja nekaterih simptomov izgorevanja pri zaposlenih 
 
 
 
Vir: lasten (priloga 4) 
 
Z naslednjim (osmim) vprašanjem sem ţelela ugotoviti, kako pogosto se nekateri znaki 
izgorevanja pojavljajo pri zaposlenih. Kot lahko razberemo iz grafikona 8, se povpreĉne 
ocene gibljejo od 1 do 2,8. To nam pove, da se veĉina zgoraj našteti simptomov pojavlja 
redko do obĉasno. Najvišjo povpreĉno oceno so dobili sledeĉi simptomi: 
 kroniĉna utrujenost – 2,8 
 razdraţljivost – 2,7 
 psihiĉna utrujenost – 2,7 
 
Pravzaprav so to simptomi prve stopnje. Vendar, ker se ti pri zaposlenih pojavljajo 
obĉasno, še zmeraj ne moremo govoriti o prvi fazi izgorevanja oziroma izĉrpanosti. Na 
podlagi tega lahko sklepamo, da stanje v organizaciji ni zaskrbljujoĉe oziroma da med 
zaposlenimi izgorevanje ni prisotno. To kljuĉno dejstvo potrjuje tudi ugotovitev, da se 
nekateri simptomi tretje stopnje (moĉan upad energije, zloraba alkohola, drog, misli 
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usmerjene na samomor) pri zaposlenih nikoli ne pojavljajo. Ti simptomi so namreĉ dobili 
povpreĉno oceno 1. 
 
Grafikon 9: Strategije, ki jih zaposleni najpogosteje uporabljajo za preprečevanje 
izgorevanja 
 
 
 
Vir: lasten (priloga 5) 
 
Najveĉ (58 %) zaposlenih prepreĉuje izgorevanje (grafikon 9) z rednimi poĉitki in 
spanjem, slaba polovica (46 %) poskuša pravilno upravljati s ĉasom ter se redno ukvarja 
s športnimi aktivnostmi. Presenetljivo majhen deleţ (samo 15 %) zaposlenih pa se 
posluţuje sprostitvenih tehnik, kot so joga, meditacija itd. 
 
Iz rezultatov vidimo, da veĉina zaposlenih sicer skrbi za telesno in psihiĉno zdravje, 
vendar ne v zadostni meri. Zaposleni bi morali poleg poĉitka in redne telesne vadbe v svoj 
ţivljenjski slog vkljuĉiti tudi zdrav naĉin prehranjevanja. Hrana ima vsekakor pomembno 
vlogo pri vzdrţevanju dobrega poĉutja in pri zmanjševanju stresa. Pravzaprav nam ta daje 
energijo, izboljšuje imunski sistem ter zagotavlja moĉ, da se laţe sooĉamo s stresi 
vsakdanjega ţivljenja. Sam naĉin prehrane vpliva tudi na duševne sposobnosti, pomnjenje 
in koncentracijo. 
 
Kot je poudarjeno ţe v prvem odstavku, so šibka toĉka zaposlenih tudi sprostitvene 
tehnike. Te uporablja samo pet oseb. Koristno bi bilo, da se vsak zaposleni nauĉi vsaj ene 
tehnike in jo poskuša redno (vsakodnevno) vaditi. Poznano je, da takšna oblika 
sprošĉanja uĉinkovito odpravlja napetosti, blaţi simptome tesnobe in stresa. 
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Grafikon 10: Pogostost iskanja zdravniške pomoči zaradi kronične utrujenosti oziroma 
preizčrpanosti 
 
 
 
Vir: lasten (priloga 6) 
 
Presenetljiva je ugotovitev (grafikon 10), da kar 82 % zaposlenih nikoli ni poiskalo 
zdravniške pomoĉi zaradi preizĉrpanosti oziroma kroniĉne utrujenosti. Samo enkrat je 
pomoĉ poiskalo 9 % zaposlenih, vsakiĉ pa zaradi takšnega stanja pomoĉ poišĉe le 6 % 
zaposlenih. 
 
Grafikon 11: Razlogi zaposlenih za izogibanje zdravniški pomoči 
 
 
 
Vir: lasten (priloga 7) 
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Na to vprašanje so odgovarjali zgolj tisti zaposleni, ki nikoli niso poiskali zdravniške 
pomoĉi zaradi preizĉrpanosti oziroma kroniĉne utrujenosti (teh je 27). 
 
Veĉina izmed teh (66 %) ni poiskala pomoĉi, ker je prepriĉana, da je takšno stanje 
zaĉasno in da bo po krajšem poĉitku minilo. Slaba tretjina zaposlenih (30 %) pa meni, da 
jim zdravnik pri tem ne more pomagati. Štirim odstotkom je celo neprijetno razlagati o 
svojih psihosomatskih teţavah. 
 
Na osnovi rezultatov tega in predhodnega (desetega) vprašanja lahko sklepamo, da se 
zaposleni ne zavedajo resnosti izgorevanja ter da ne poznajo posledic, ki jih lahko 
povzroĉi takšno stanje. Razvidno je tudi, da niso dovolj seznanjeni s simptomi. Eden 
izmed glavnih znakov, ki opozarja na prvo (zaĉetno) stopnjo je ravno kroniĉna utrujenost. 
Ĉe je oseba, ki je v takšnem stanju še naprej podvrţena izĉrpavanju, se lahko zelo hitro 
znajde na pragu psihofiziĉnega zloma. Tu vidimo, zakaj je zelo pomembno, da 
posameznik sam pri sebi prepozna stanje preizĉrpanosti in da pravoĉasno poišĉe 
zdravniško pomoĉ. 
 
Grafikon 12: Organizacija programov (seminarjev, delavnic) na temo obvladovanja 
stresa znotraj javnega zavoda 
 
 
 
Vir: lasten (priloga 8) 
 
Danes organizacije lahko svojim zaposlenim ponudijo številne programe, delavnice 
oziroma seminarje na temo obvladovanja stresa. Njihov cilj je obiĉajno seznaniti 
posameznika z najrazliĉnejšimi metodami sprošĉanja. Takšne programe imajo tudi na 
izbranem CSD. To so potrdili vsi sodelujoĉi v anketi (grafikon 12). 
 
Dobljeni odgovor kaţe na to, da se izbrana organizacija zaveda posledic izgorevanja 
zaposlenih ter da deluje v smeri prepreĉevanja. Drugaĉe povedano organizacija se trudi 
izboljšati fiziĉno in psihiĉno poĉutje zaposlenih. Tu pravzaprav ni niĉ nenavadnega. Jasno 
je, da le zdravi in zadovoljni zaposleni lahko svoje delo opravljajo uĉinkovito.  
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Grafikon 13: Mnenje zaposlenih glede koristnosti nasvetov in tehnik za obvladovanje 
stresa 
 
 
 
Vir: lasten (priloga 9) 
 
Vprašanje 13 se nanaša na predhodno (dvanajsto) vprašanje. Veĉ kot polovica 
(natanĉneje 58 %) vprašanih meni (grafikon 13), da so nasveti, ki so jih pridobili na 
seminarjih oziroma raznih delavnicah, zelo koristni, in da z nauĉenimi tehnikami laţe 
obvladujejo stres. 36 % jih meni, da jim pridobljeni nasveti delno pomagajo pri 
premagovanju stresa. Le dva anketiranca menita, da so tako nasveti kot tehnike 
popolnoma nekoristne. 
 
Sodeĉ po rezultatih so takšni programi zelo uĉinkoviti. Veĉ kot polovica zaposlenih se s 
pomoĉjo dobljenih napotkov laţe spoprijema s stresnimi dogodki. To kaţe, da so tudi 
moţnosti za izgorevanje teh oseb nekoliko manjše.  
 
Nekateri strokovnjaki, ki so prouĉevali izgorevanje med zdravniki v Psihiatriĉni kliniki v 
Ljubljani, so v svoji obseţni raziskavi prišli do ugotovitev, da programi za obvladovanje 
stresa lahko le delno zmanjšajo nastanek izgorelosti. Dokazali so, da imajo mnogo veĉji 
uĉinek sistemske spremembe v delovnem okolju, predvsem v smeri poveĉevanja 
posameznikovega obĉutka lastne uĉinkovitosti, avtonomije in moţnosti lastnega 
preverjanja rezultatov (Ĉebašek – Travnik, 2002, str. 185). 
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Grafikon 14: Organizacija supervizije znotraj javnega zavoda 
 
 
 
Vir: lasten (priloga 10) 
 
Supervizija je danes postala nujna za kakovostno delo v strokah, katerih cilj je pomoĉ 
soĉloveku in kjer je odnos do uporabnika bistvena sestavina delovnega procesa. Sodeĉ po 
rezultatih (grafikon 14), je oĉitno, da se tega zelo dobro zaveda tudi izbrana organizacija.  
 
Na vprašanje, ali jim javni zavod nudi supervizijo, je veĉina zaposlenih (88 %) obkroţila 
odgovor »da«. Le 12 % vprašanih pa je izbralo odgovor »ne«. Na osnovi tega je mogoĉe 
predvideti, da na CSD imajo organizirano supervizijo. Teh 12 % morda o tem ni 
seznanjeno oziroma se sreĉanj ne udeleţuje (gre zgolj za domneve, kajti pravi razlogi niso 
poznani).  
 
Supervizija predstavlja najboljšo preventivo pred izgorevanjem. Strokovnim delavcem 
omogoĉa, da se laţe spoprijemajo s stresnimi dogodki, povezanimi z delom in s številnimi 
delovnimi obremenitvami. Iz tega lahko tudi sklepamo, da so vsi zaposleni, ki se sreĉanj 
redno udeleţujejo, bolj psihiĉno stabilni. Dolgoroĉno lahko svoje delo opravljajo uspešno. 
Vsekakor pa ima od tega koristi tudi sama organizacija.  
 
Grafikon 15: Koristnost supervizije po mnenju zaposlenih 
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Vir: lasten (priloga 11) 
Iz grafikona 15 je razvidno, da dobri polovici vprašanih (52 %) supervizija delno pomaga 
pri premagovanju stresnih situacij, povezanih z delom. Pribliţno tretjini zaposlenih 
supervizija zelo pomaga, medtem ko 14 % sploh ne pomaga. 
 
Grafikon 16: Zadovoljstvo zaposlenih z nekaterimi dejavniki v organizaciji 
 
 
 
Vir: lasten (priloga 12) 
 
Z vprašanjem 16 sem ţelela ugotoviti splošno zadovoljstvo zaposlenih ter s tem preveriti, 
kako je poskrbljeno za psihološke okolišĉine dela v organizaciji. Do sedaj so velikokrat 
dokazali, da so prav neustrezne (psihološke) okolišĉine dela glavni krivec za izgorevanje 
zaposlenih. 
 
Kot lahko vidimo iz grafikona 16, se povpreĉne vrednosti gibljejo med 1,9 in 4,3. Ĉe 
rezultate bolj podrobno analiziramo, ugotovimo, da so zaposleni najbolj zadovoljni z 
delovnim ĉasom in podporo, ki jo dobijo od sodelavcev. Zatem sledijo odnosi v 
organizaciji s povpreĉno oceno 3,9 in stalnost zaposlitve z oceno 3,8. Srednje zadovoljni 
so s sodelovanjem pri sprejemanju pomembnejših odloĉitev in z moţnostmi za 
izobraţevanje. Najniţjo povpreĉno oceno (1,9) je dobilo nagrajevanje, kar pomeni, da so 
zaposleni s tem nezadovoljni. Da je nagrajevanje »kritiĉna toĉka« v organizaciji, se je 
izkazalo tudi pri vprašanju 7. Poleg nagrajevanja je veĉina anketiranih nezadovoljna tudi z 
moţnostmi za napredovanje. Ta dejavnik je dosegel povpreĉno oceno 2. 
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Na osnovi rezultatov lahko na splošno sklepamo, da je stopnja zadovoljstva povpreĉna do 
visoka. Ta podatek nam pove, da organizacija dokaj dobro skrbi za psihološke okolišĉine 
dela (zlasti za odnose med zaposlenimi ter ekonomsko varnost delovnega mesta) in da so 
prav zaradi tega moţnosti za izgorevanje zaposlenih manjše. 
 
Grafikon 17: Skrb organizacije za sprostitev in rekreacijo zaposlenih 
 
 
 
Vir: lasten (priloga 13) 
 
Na podlagi izraĉuna povpreĉnih ocen (grafikon 17) vidimo, da CSD obĉasno za svoje 
zaposlene prireja manjše proslave pred prazniki, redko pa za zaposlene organizira izlete, 
piknike ter športna in druga tekmovanja. Glede na navedeno lahko zakljuĉimo, da 
organizacija premalo skrbi za psihiĉno sprostitev in rekreacijo svojih zaposlenih. To bi 
lahko bilo na dolgi rok pogubno, kajti zaposleni, ki so izpostavljeni prevelikemu stresu in ki 
nimajo moţnosti za sprostitev, poĉitek in podobno, bodo sĉasoma postajali manj 
produktivni. Najbolj zavzeti se lahko izĉrpajo celo do te mere, da priĉnejo izgorevati. Iz 
tega sledi dejstvo, da je zelo pomembno, da organizacija gleda na zagotovitev sprostitve, 
rekreacije in razvedrila zaposlenim kot na investicijo in ne kot na strošek.  
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6.4 PREDLOGI ZA IZBOLJŠANJE STANJA 
Na osnovi rezultatov ankete je bilo ugotovljeno, da zaposleni kaţejo nekatere simptome 
izgorevanja (kot so kroniĉna utrujenost, razdraţljivost…), vendar glede na to, da se ti 
znaki pojavljajo redko do obĉasno, lahko reĉemo, da stanje trenutno ni tako zaskrbljujoĉe. 
Poudarek je na besedi trenutno, kajti ob vsem tem ne gre prezreti dejstva, da so v 
organizaciji prisotni tudi nekateri »moteĉi« dejavniki, ki zaposlene vsakodnevno 
izĉrpavajo, in prav ti lahko (ĉe se ne odpravijo) skozi daljše ĉasovno obdobje privedejo do 
izgorevanja. 
 
Eden izmed teh dejavnikov je preobremenjenost z delom, na kar opozarja 70 % 
zaposlenih. Naloga vodilnih na CSD je torej, da najprej poskušajo ugotoviti vzroke za 
preobremenjenost. V kolikor ta izvira iz prevelike koliĉine dela (govorimo o koliĉinski 
preobremenjenosti) bi bilo dobro, da zaposlijo dodatne delavce oziroma da poskušajo delo 
porazdeliti tako, da so vsi zaposleni pribliţno enako obremenjeni. Vzrok za 
preobremenjenost je lahko tudi pomanjkanje znanja. V takšnem primeru morajo vodilni 
zaposlenim organizirati dodatna izobraţevanja in usposabljanja, da bodo ti svoje delo v 
prihodnosti lahko opravljali karseda uĉinkovito. 
 
Ker veĉji del kadra predstavljajo socialni delavci, ki delujejo na razliĉnih podroĉjih (npr. 
prva socialna pomoĉ, starševska nadomestila, štipendije ipd.), bi bilo koristno, da slednjim 
javni zavod omogoĉi veĉjo fleksibilnost glede menjave podroĉij znotraj organizacije. 
Kroţenje med razliĉnimi podroĉji bi na nek naĉin zmanjšalo utrujenost in obremenitve, ki 
izhajajo iz ponavljanja enih in istih nalog. Pa tudi ob dopustih in bolniških izostankih bi se 
preostanek kadra bolje organiziral.  
 
Ker se socialni delavci sreĉujejo z razliĉnimi stiskami strank in nemalokrat odloĉajo o 
»usodi« ljudi, ki imajo resne ţivljenjske teţave, bi bilo dobro, da CSD razvija in spodbuja 
timsko delo. Takšen naĉin dela bi pravzaprav razbremenil tiste, ki obravnavajo 
zahtevnejše primere (npr. nasilje v druţini). 
 
Drugi dejavnik, ki zaposlene izĉrpava, je delo s strankami. Ta dejavnik je povezan s samo 
naravo dela. V tej smeri bi zaposlenim poleg supervizije koristili razni seminarji (treningi 
asertivnosti), na katerih bi se ti lahko seznanili z metodami uĉinkovitega komuniciranja. S 
pridobljenimi vešĉinami bi tako laţe obvladovali zahtevne stranke.  
 
Veliko stresa izvira tudi iz nejasno opredeljenih nalog in odgovornosti (na to je opozorila 
dobra polovica zaposlenih). Ta stresni dejavnik lahko organizacija zmanjša tako, da za 
vsakega zaposlenega posebej oblikuje seznam njegovih nalog in odgovornosti. Pametno 
je, da pri strukturiranju takšnega seznama sodeluje tudi sam delavec. Tako bo ta dobil 
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jasno sliko o tem, kaj je njegovo delo, katere cilje mora doseĉi oziroma do kam segajo 
meje njegove odgovornosti.  
 
Iz podrobnejše analize je bilo mogoĉe ugotoviti, da so zaposleni predvsem nezadovoljni z 
nagrajevanjem, kar pomeni, da bi nadrejeni morali temu nameniti veĉ pozornosti. Veĉ 
priznanj, pohval in raznih simbolnih nagrad bi poveĉalo motiviranost in zavzetost za delo. 
Zaposleni bi dobili obĉutek, da organizacija ceni njihovo delo, trud in doseţke. 
 
K dobremu poĉutju bi vsekakor pripomogla tudi razna neformalna druţenja izven 
delovnega ĉasa. CSD bi moral v veĉji meri poskrbeti za sprostitev in rekreacijo svojih 
zaposlenih. Organizirati bi moral veĉ izletov (v kolikor je to izvedljivo, glede na to, da 
organizacijo financira Ministrstvo za delo druţino in socialne zadeve), piknikov oziroma 
športnih in drugih tekmovanj, ki jih zaposleni pogrešajo. Dobrodošle so tudi manjše 
proslave pred prazniki ter manjše slovesnosti ob veĉjih uspehih. S tovrstnimi dogodki bi se 
odnosi med zaposlenimi še bolj okrepili. 
 
Kljuĉna naloga vodilnih v organizaciji je ob vsem tem tudi, da redno (vsaj enkrat letno) 
preverjajo organizacijsko klimo in zadovoljstvo zaposlenih. Le na takšen naĉin bodo lahko 
ugotovili ali se je stanje morda spremenilo (poslabšalo). Prav tako bodo laţje prepoznali 
dejavnike, ki zaposlenim povzroĉajo stres in nezadovoljstvo. 
6.5 PREVERITEV ZASTAVLJENIH HIPOTEZ 
S pomoĉjo v raziskavi zbranih podatkov je mogoĉe opraviti preverbo zastavljenih hipotez 
diplomskega dela. 
H1: V organizaciji je prisotno izgorevanje. 
Hipoteza se zavrţe. Zaposleni sicer kaţejo nekatera znamenja izgorevanja, ker pa se ta 
pojavljajo redko (oziroma obĉasno), še ne moremo trditi, da gre za priĉetek tega procesa. 
 
H2: Zaposlene najbolj izĉrpavata preobremenjenost z delom in slabi medsebojni odnosi. 
Hipoteza se delno zavrţe. Preobremenjenost je eden izmed dejavnikov, ki izĉrpava 
zaposlene, medtem ko za odnose tega ne moremo trditi. Sodeĉ po rezultatih, so ti 
relativno dobri. 
 
H3: Najveĉ zaposlenih prepreĉuje izgorevanje s poĉitkom in športnimi aktivnostmi. 
Hipoteza se potrdi. To kaţejo odgovori na 9. vprašanje. 
 
H4: CSD zaposlenim nudi supervizijo in programe (seminarje in delavnice) na temo 
obvladovanja stresa. 
Hipoteza se potrdi. To potrjujejo odgovori na 12. in 14. vprašanje. 
 
H5: Stopnja zadovoljstva je nizka, kar pomeni, da je slabo poskrbljeno za psihološke 
okolišĉine dela. 
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Hipoteza se zavrţe. Stopnja zadovoljstva je povpreĉna. Iz tega izhaja dejstvo, da je dobro 
poskrbljeno tudi za psihološke okolišĉine dela. 
 
7 ZAKLJUČEK 
Skozi pisanje teoretiĉnega dela diplomske naloge sem prišla do številnih novih spoznanj. 
Sama nisem dovolj dobro poznala problematiko izgorevanja. Kot veĉina ljudi sem 
izgorelost enaĉila s stresom. Sedaj zagotovo lahko trdim, da gre za povsem razliĉni 
motnji. Izgorelost je pravzaprav veliko hujša motnja kot kroniĉni stres. Kaţe se v obliki 
fiziĉne, mentalne in ĉustvene izĉrpanosti. Obiĉajno takšno stanje povzroĉijo neustrezne 
psihološke okolišĉine dela in ţivljenja. Vse veĉji pomen pa se pripisuje osebnostnim 
znaĉilnostim. Najbolj so k izgorevanju nagnjeni posamezniki, ki so ĉustveno labilni, ki so 
zavzeti za delo, ambiciozni in tisti, ki niso zmoţni prepoznati meje svojih zmogljivosti. Prav 
tako sodijo v skupino ogroţenih osebe, ki nosijo v sebi storilnostno pogojeno 
samopodobo. To pomeni, da sebe vrednotijo zgolj po doseţkih in priznanjih, ki so jih 
deleţni s strani drugih. Takšna samopodoba izvira iz neustrezne vzgoje in vodi v 
deloholizem. 
 
Kot vsako bolezen tudi izgorelost spremljajo številni simptomi. Ti se odraţajo na telesni, 
ĉustveni, kognitivni in vedenjski ravni. Eden izmed kljuĉnih simptomov, ki opozarja na 
zaĉetek izgorevanja in ki ga ne gre zanemarjati, je kroniĉna utrujenost. Ĉe se ta pojavlja 
pogosto in se ne zdravi pravoĉasno, lahko hitro naĉne naše sposobnosti za premagovanje 
stresa. Naj še omenim, da znaki iz stopnje v stopnjo napredujejo, najmoĉnejši pa so tik 
pred psihofiziĉnim zlomom. 
 
Na to, da je izgorelost resno stanje, opozarjajo tudi posledice, ki jih ne ĉuti samo 
posameznik, paĉ pa tudi organizacija. Pri posamezniku se tako pojavijo razliĉne ĉustvene 
in psihiĉne motnje (ki spominjajo na depresijo). Drastiĉno se spremeni sam odnos do 
dela. Oseba postane nekreativna, površna, nezainteresirana, opravlja samo tisto kar 
mora, medtem ko se organizacija sooĉa s poveĉano odsotnostjo, zmanjšano 
produktivnostjo in številnimi stroški, povezanimi z iskanjem in usposabljanjem 
nadomestnih (novih) delavcev. 
 
Zdravila za izgorelost ni, zato je potrebno ta proces z ustreznimi strategijami prepreĉevati. 
Veliko lahko naredimo ţe sami, in sicer z negovanjem zdravega ţivljenjskega sloga. Ĉim 
veĉ svojega ĉasa moramo nameniti sprostitvi, poĉitku ter raznim športnim aktivnostim. 
Vĉasih je koristno, da poskušamo izboljšati tudi nekatere znaĉajske poteze (npr. da 
krepimo samopodobo, da priĉnemo na negativne stvari gledati pozitivno, da izboljšamo 
smisel za humor). 
 
Tudi organizacija ima na voljo kar nekaj ukrepov, s katerim lahko zmanjša stres in s tem 
tudi prepreĉi izgorevanje svojih zaposlenih. V prvi vrsti je pomembno, da zagotovi 
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ustrezne (psihološke) okolišĉine dela: torej, da priznava dobro opravljeno delo, da 
zagotovi varnost delovnega mesta, nagrade, napredovanja ter da spodbuja pozitivno 
delovno vzdušje. Vsekakor ni odveĉ, da delavce seznani s samo problematiko ter da jim 
obĉasno organizira seminarje in delavnice, na katerih bodo ti lahko dobili vse potrebne 
informacije o prepreĉevanju in obvladovanju stresa. 
 
Uĉinkovito sredstvo za prepreĉevanje izgorelosti na delovnem mestu je tudi supervizija. 
Ta metoda je v tujini ţe zelo dobro uveljavljena, medtem ko ji pri nas v poslovnem svetu 
šele zdaj odpiramo vrata. Supervizija strokovnjakom pomaga, da uspešneje obvladujejo 
stresne dogodke, povezane z delom, ter da ustvarjajo poklicno in osebno identiteto. Z 
refleksijo izkušenj se tako strokovni delavci uĉijo novih vzorcev profesionalnega ravnanja. 
V grobem loĉimo veĉ vrst supervizij, in sicer individualno, skupinsko in timsko. Nekoliko 
posebna vrsta, ki se je organizacije pogosteje posluţujejo, pa je intervizija. 
 
S problemom izgorevanja se sooĉajo tudi v drugih drţavah. Ĉe primerjamo posamezne 
rezultate, ugotovimo, da je stanje v veĉini evropskih drţav zelo podobno. V povpreĉju veĉ 
kot polovica zaposlenih kaţe znake zgodnjih faz, pribliţno 10 % pa naj bi jih ţe resno 
izgorevalo. 
 
V okviru empiriĉnega dela je bila opravljena raziskava na CSD Ljubljana Viĉ - Rudnik. 
Rezultati so pokazali, da v organizaciji izgorevanje ni prisotno. Takšna ugotovitev ni toliko 
presenetljiva, kajti iz celotne analize je jasno razvidno, da se organizacija zaveda posledic, 
ki jih lahko povzroĉi izgorevanje ter da deluje preventivno. Zaposlenim nudi programe za 
zmanjševanje in prepreĉevanje stresa ter supervizijo. Prav tako je dobro poskrbljeno za 
vzdušje v organizaciji. Na to kaţe visoka povpreĉna ocena zadovoljstva z odnosi med 
zaposlenimi ter visoka ocena zadovoljstva s podporo nadrejenih oziroma sodelavcev. 
 
Ob vsem tem pa ne gre zanemariti prisotnosti nekaterih kljuĉnih povzroĉiteljev izgorelosti 
(dejavnikov tveganja), ki bi v prihodnosti lahko sproţili ta proces. Izstopajo predvsem 
preobremenjenost z delom, nejasno opredeljene odgovornosti oziroma naloge in 
pomanjkanje nagrajevanja. Mislim, da bi omenjena organizacija z manjšimi spremembami 
v sistemu nagrajevanja in glede same organizacije (delitve) dela ţe veliko naredila in s 
tem pripomogla k še boljšemu psihiĉnemu poĉutju zaposlenih. Pravzaprav bi uvedba 
takšnih sprememb popolnoma zmanjšala moţnosti za priĉetek procesa izgorevanja. 
 
Menim, da bi tudi zaposleni sami lahko v veĉji meri poskrbeli za svoje zdravje in dobro 
poĉutje. Koristno bi bilo, da poleg poĉitka priĉnejo uporabljati sprostitvene tehnike. Po 
rezultatih sodeĉ, naj bi jih redno uporabljalo samo 15 % zaposlenih. Preventivno so 
pomembne tudi zdravniške kontrole. Vsak zaposleni bi se pri izbranem zdravniku moral 
redno posvetovati glede telesnega zdravja, zlasti stanja presnove sladkorjev in mašĉob, 
delovanja srĉno-ţilnega sistema ter prebavil. Ĉe se poleg motenj telesnih funkcij 
pojavljajo še motnje ĉustvovanja, vedenja in mišljenja je zaskrbljenost vsekakor 
upraviĉena. Praviloma je v takšnem primeru zdravniška pomoĉ neizbeţna. 
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PRILOGE 
Priloga 1: Pogostost pojavljanja občutka fizičnega in psihičnega izčrpavanja zaradi 
sluţbe 
 
  Število Odstotek 
da, pogosto 10 31 
vĉasih  20 60 
ne, nikoli 3 9 
Skupaj 33 100 
 
Priloga 2: Pogostost pojavljanja občutka izgorelosti oziroma izpraznjenosti pri 
zaposlenih zaradi obremenitev na delovnem mestu (prikaz podatkov po spremenljivki 
starost) 
 
starost 
anketirancev do 30 let od 31 do 50 let nad 50 let  Skupaj 
  Število % Število % Število % Število % 
nikoli 1 3 0 0 0 0 1 3 
redko 8 24 4 12 0 0 12 36 
vĉasih 0 0 13 40 3 9 16 49 
pogosto 0 0 0 0 4 12 4 12 
zelo pogosto 0 0 0 0 0 0 0 0 
Skupaj 9 27 17 52 7 21 33 100 
 
Priloga 3: Dejavniki v organizaciji, ki zaposlene najbolj izčrpavajo oziroma ki 
povzročajo največ stresa 
 
 
Število Odstotek 
preobremenjenost z delom 23 70 
nejasno opredeljene odgovornosti 17 52 
delovni ĉas 0 0 
slabi odnosi s sodelavci oziroma nadrejenim 0 0 
negotovost zaposlitve 3 9 
slabe moţnosti za napredovanje 7 21 
delo s strankami 20 61 
nasilje s strani sodelavcev oziroma nadrejenih 0 0 
premalo nazora na delom 1 3 
nezadostno oziroma neustrezno nagrajevanje 16 49 
pomanjkanje podpore sodelavcev in vodstva 1 3 
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pomanjkanje poštenosti (npr. pri nagrajevanju, 
ocenjevanju delovne uspešnosti) 7 21 
 
Priloga 4: Pogostost pojavljanja nekaterih simptomov izgorevanja pri zaposlenih 
 
  1 2 3 4 5 
Povprečna 
ocena 
glavobol 7 12 13 1 0 2,3 
kroniĉna utrujenost 6 5 12 10 0 2,8 
odpor do dela 19 9 5 0 0 1,6 
povišan krvni tlak 19 6 6 2 0 1,7 
motnje spanja 12 5 12 3 1 2,3 
razoĉaranje 6 4 19 4 0 2,5 
razdraţljivost 4 8 15 6 0 2,7 
upad delovne vneme 1 15 15 2 0 2,5 
izoliranost 18 7 6 2 0 1,8 
nizka samopodoba 20 5 7 1 0 1,7 
nezmoţnost odloĉanja 15 11 6 1 0 1,8 
nezmoţnost koncentracije 12 10 11 0 0 2 
misli na samomor 31 2 0 0 0 1 
psihiĉna utrujenost 4 8 16 4 1 2,7 
obĉutek ujetosti v naĉinu dela 14 8 7 4 0 2 
deloholizem 16 9 4 3 1 1,9 
zloraba pomirjeval, alkohola 
ali drog 33 0 0 0 0 1 
moĉan upad energije 32 1 0 0 0 1 
*pod ocenami je navedeno število anketirancev, v zadnjem stolpcu pa je izraĉunana povpreĉna vrednost 
 
Priloga 5: Strategije, ki jih zaposleni najpogosteje uporabljajo za preprečevanje 
izgorevanja 
 
  Število Odstotek 
poskušam pravilno upravljati s ĉasom 15 46 
skrbim za zdravo prehranjevanje 6 18 
uporabljam sprostitvene tehnike (joga, meditacija …) 5 15 
skrbim za dovolj poĉitka in spanja 19 58 
redno se ukvarjam s športnimi aktivnostmi 15 46 
privošĉim si redne dopuste oziroma odmore (letne in 
tedenske) 9 27 
zastavljam si realne oziroma dosegljive cilje 7 21 
izogibam se stresnim situacijam doma in v sluţbi 9 27 
ohranjam pozitivne odnose z ljudmi (sodelavci, znanci, 
prijatelji,sorodniki …) 14 42 
dela nikoli ne nosim domov 10 30 
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Priloga 6: Pogostost iskanja zdravniške pomoči zaradi kronične utrujenosti oziroma 
preizčrpanosti 
 
 
Število Odstotek 
nikoli 27 82 
samo enkrat 3 9 
nekajkrat 1 3 
vsakiĉ, ko sem v 
takšnem stanju 2 6 
Skupaj 33 100 
 
Priloga 7: Razlogi zaposlenih za izogibanje zdravniški pomoči 
 
 
Število Odstotek 
Ker se prepriĉan, da mi zdravnik pri tem ne more 
pomagati. 8 30 
Ker mi je neprijetno razlagati o svojih psihosomatskih 
teţavah. 1 4 
Ker sem prepriĉan, da bo stanje utrujenosti 
(preizĉrpanosti) po krajšem poĉitku minilo.  18 66 
Skupaj 27 100 
 
Priloga 8: Organizacija programov (seminarjev, delavnic) na temo obvladovanja stresa 
znotraj javnega zavoda 
 
 
Število Odstotek 
da 33 100 
ne vem 0 0 
ne  0 0 
Skupaj 33 100 
 
Priloga 9: Mnenje zaposlenih glede koristnosti nasvetov in tehnik za obvladovanje 
stresa 
 
  Število Odstotek 
Da, nasveti so zelo koristni. Z nauĉenimi 
tehnikami laţe obvladujem stres. 19 58 
Delno. 12 36 
Ne, mislim da so nasveti in tehnike 
popolnoma nekoristni. 2 6 
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Skupaj 33 100 
 
Priloga 10: Organizacija supervizije znotraj javnega zavoda 
 
  Število Odstotek 
da 29 88 
ne 4 12 
Skupaj 33 100 
 
Priloga 11: Koristnost supervizije po mnenju zaposlenih 
 
  Število Odstotek 
Zelo mi pomaga. 10 34 
Delno mi pomaga. 15 52 
Sploh mi ne pomaga. 4 14 
Skupaj 29 100 
 
Priloga 12: Zadovoljstvo zaposlenih z nekaterimi dejavniki v organizaciji 
 
  1 2 3 4 5 
Povprečna 
ocena 
zadovoljstvo z nagrajevanjem 13 11 7 2 0 1,9 
zadovoljstvo z delovnim ĉasom 1 1 1 16 14 4,3 
zadovoljstvo z odnosi v organizaciji 1 3 3 17 9 3,9 
zadovoljstvo z moţnostmi za 
napredovanje 13 8 10 2 0 2 
zadovoljstvo z moţnostmi 
izobraţevanja 6 5 10 12 0 2,8 
zadovoljstvo s stalnostjo zaposlitve 3 4 1 13 12 3,8 
zadovoljstvo z sodelovanjem pri 
sprejemanju pomembnejših 
odloĉitev 0 7 15 7 4 3,3 
zadovoljstvo s podporo s strani 
sodelavcev 1 1 1 20 10 4,1 
zadovoljstvo s podporo s strani 
nadrejenih 0 0 18 7 8 3,7 
*pod ocenami je navedeno število anketirancev, v zadnjem stolpcu pa je izraĉunana povpreĉna ocena 
 
Priloga 13: Skrb organizacije za sprostitev in rekreacijo zaposlenih 
 
  
Povprečna 
ocena 
izleti 2,2 
pikniki, športna in druga tekmovanja 2,3 
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manjše proslave pred prazniki 3,4 
 
Priloga 14: Anketni vprašalnik 
 
ANKETNI VPRAŠALNIK 
 
Spoštovani, 
sem absolventka Fakultete za upravo in pod mentorstvom dr. Janeza Stareta pripravljam 
diplomsko nalogo z naslovom Izgorelost na delovnem mestu. V okviru raziskovalnega dela 
naloge bi ţelela omenjeno problematiko raziskati bolj podrobno. V ta namen sem sestavila 
spodnji vprašalnik. 
Vljudno bi Vas prosila, da si vzamete nekaj minut ĉasa in odgovorite na zastavljena 
vprašanja. Sodelovanje v anketi je povsem anonimno, kar pomeni, da se Vam na 
vprašalnik ni potrebno podpisati. Pridobljeni podatki bodo uporabljeni zgolj v raziskovalne 
namene. 
Za sodelovanje se Vam ţe vnaprej zahvaljujem in Vas lepo pozdravljam! 
 
Obkroţite! 
1. SPOL:  M Ţ 
 
2. STAROST: 
a) do 20 let 
b) od 20 do 30 let 
c) od 31 do 40 let 
d) od 41 do 50 let 
e) nad 50 let 
 
3. IZOBRAZBA: 
a) osnovnošolska 
b) srednješolska 
c) višja strokovna  
d) visoka strokovna  
e) univerzitetna  
f) magisterij 
g) doktorat 
 
4. DELOVNA DOBA: 
a) do 10 let 
b) od 11 do 20 let 
c) nad 21 let 
 
5. Ali imate obĉutek, da Vas sluţba psihiĉno in fiziĉno izĉrpava? Obkroţite. 
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a) Da, pogosto. 
b) Vĉasih. 
c) Ne, nikoli. 
6. Kako pogosto Vas zaradi obremenitev na delovnem mestu pesti obĉutek »izgorelosti« 
oziroma izpraznjenosti? Obkroţite. 
a) Nikoli. 
b) Redko. 
c) Vĉasih. 
d) Pogosto.  
e) Zelo pogosto. 
 
7. Kaj Vas na delovnem mestu najbolj izĉrpava oziroma Vam povzroĉa najveĉ stresa? 
Obkroţite – moţnih je več odgovorov. 
a) Preobremenjenost z delom.  
b) Nejasno opredeljene odgovornosti. 
c) Podaljševanje delovnega ĉasa. 
d) Slabi odnosi s sodelavci oziroma nadrejenim. 
e) Negotovost zaposlitve. 
f) Slabe moţnosti za napredovanje. 
g) Delo s strankami. 
h) Nasilje s strani sodelavcev oziroma nadrejenih. 
i) Premalo nadzora nad delom. 
j) Nezadostno oziroma neustrezno nagrajevanje.  
k) Pomanjkanje podpore sodelavcev in vodstva. 
l) Pomanjkanje poštenosti (npr. pri nagrajevanju, napredovanju itd.). 
 
8. Na petstopenjski lestvici obkroţite, kako pogosto pri sebi opaţate spodaj naštete 
simptome izgorevanja. 
 
SIMPTOMI Nikoli Redko Včasih Pogosto Zelo 
pogosto 
glavobol 1 2 3 4 5 
kroniĉna utrujenost 1 2 3 4 5 
odpor do dela, sodelavcev in 
nadrejenih 
1 2 3 4 5 
povišan krvni tlak 1 2 3 4 5 
motnje spanja 1 2 3 4 5 
razoĉaranje 1 2 3 4 5 
razdraţljivost 1 2 3 4 5 
upad delovne vneme 1 2 3 4 5 
izoliranost 1 2 3 4 5 
nizka samopodoba 1 2 3 4 5 
nezmoţnost odloĉanja 1 2 3 4 5 
nezmoţnost koncentracije 1 2 3 4 5 
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misli na samomor 1 2 3 4 5 
psihiĉna utrujenost 1 2 3 4 5 
obĉutek ujetosti v naĉinu 
dela 
1 2 3 4 5 
deloholizem 1 2 3 4 5 
zloraba pomirjeval, alkohola 
in/ali drog 
1 2 3 4 5 
moĉan upad energije 1 2 3 4 5 
 
9. Na kakšen naĉin sami prepreĉujete izgorevanje? Obkroţite – moţnih je več 
odgovorov. 
a) Poskušam pravilno upravljati s ĉasom (na delovnem mestu si naloge razvrstim po 
pomembnosti, dogovarjam se za realne roke …). 
b) Uporabljam sprostitvene tehnike (joga, meditacija …). 
c) Skrbim za zdravo prehranjevanje. 
d) Skrbim za dovolj poĉitka in spanja. 
e) Ukvarjam se s športnimi aktivnostmi. 
f) Privošĉim si redne dopuste oziroma odmore (letne in tedenske). 
g) Zastavljam si realne oziroma dosegljive cilje. 
h) Izogibam se stresnim situacijam doma in v sluţbi. 
i) Ohranjam pozitivne odnose z ljudmi (sodelavci, znanci, prijatelji, sorodniki …). 
j) Dela nikoli ne nosim domov. 
 
10. Ali ste morda kdaj poiskali zdravniško pomoĉ zaradi kroniĉne utrujenosti oziroma 
preizĉrpanosti? 
a) Nikoli. 
b) Samo enkrat. 
c) Nekajkrat. 
d) Vsakiĉ, ko sem v takšnem stanju poišĉem zdravniško pomoĉ. 
 
Če nikoli niste poiskali zdravniške pomoči, Vas prosim, da odgovorite tudi na 
naslednje – 11. vprašanje in takoj zatem nadaljujete z vprašanjem 12. V 
kolikor ste poiskali zdravniško pomoč, Vas naprošam, da nadaljujete z 
vprašanjem 12. 
 
11. Zakaj niste poiskali zdravniške pomoĉi? 
a) Ker sem prepriĉan, da mi zdravnik pri tem ne more pomagati. 
b) Ker mi je neprijetno razlagati o svojih psihosomatskih teţavah. 
c) Ker  sem prepriĉan, da bo stanje utrujenosti (preizĉrpanosti) po krajšem poĉitku 
minilo. 
 
12. Ali Vam organizacija nudi razne delavnice, seminarje oziroma programe, s pomoĉjo 
katerih se lahko nauĉite vešĉin in tehnik za obvladovanje stresa? 
a) Da. 
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b) Ne vem. 
c) Ne. 
Če ste pri vprašanju 12 izbrali odgovor »da«, potem nadaljujte s 13. 
vprašanjem, če pa ste izbrali odgovor »ne vem« ali »ne«, nadaljujte z 
vprašanjem 14! 
 
13. Kaj menite, ali so Vam nasveti, ki ste jih pridobili na seminarjih (oziroma delavnicah in 
programih), pomagali pri prepreĉevanju stresa? 
a) Da, nasveti so zelo koristni. Z nauĉenimi tehnikami laţe obvladujem stres. 
b) Delno. 
c) Ne, mislim da so nasveti in tehnike popolnoma nekoristni. 
 
14. Ali vam organizacija nudi supervizijo? 
a) Da. 
b) Ne. 
 
15. V kolikšni meri Vam supervizija pomaga pri premagovanju stresnih situacij in s tem 
tudi pri prepreĉevanju izgorevanja? Na to vprašanje odgovorite samo, ĉe se sreĉanj 
udeleţujete. 
a) Zelo mi pomaga. 
b) Delno mi pomaga. 
c) Sploh mi ne pomaga. 
 
16. Obkroţite, v kolikšni meri ste zadovoljni z naslednjimi dejavniki v organizaciji: 
 
 Zelo 
nezadovoljen 
Nezadovoljen Srednje 
zadovoljen 
Zadovoljen Zelo 
zadovoljen 
z  
nagrajevanjem 
1 2 3 4 5 
z  delovnim 
ĉasom 
1 2 3 4 5 
z odnosi v 
organizaciji 
1 2 3 4 5 
z moţnostmi za 
napredovanje 
1 2 3 4 5 
z moţnostmi 
izobraţevanja 
1 2 3 4 5 
z stalnostjo 
zaposlitve 
1 2 3 4 5 
z sodelovanjem 
pri sprejemanju 
pomembnejših 
odloĉitev 
1 2 3 4 5 
s podporo 
sodelavcev 
1 2 3 4 5 
s podporo 
vodstva 
1 2 3 4 5 
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17. Obkroţite, kako pogosto organizacija za vas – zaposlene organizira: 
 
 Nikoli Redko Včasih Pogosto Zelo 
pogosto 
izlete 1 2 3 4 5 
piknike, športna in druga tekmovanja 1 2 3 4 5 
manjše proslave pred prazniki 1 2 3 4 5 
 
 
Hvala za sodelovanje! 
